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Glosario

Coaching: Técnica de entrenamiento personalizado que potencia el uso de las
competencias de una persona de negocios. El coaching trata de desarrollar en la persona de
negocios actual las destrezas de trabajar en equipo y la utilizacion correcta de las herramientas de
comunicacion, motivacion, manejo de conflictos, negociacion, administracion de personal, entre
otras. Gutiérrez, T. E. (2009). Competencias gerenciales: habilidades, conocimientos, aptitudes

(p.66). Bogota, CO: Ecoe Ediciones.

Estrategia: “Es un patron de decisiones en una empresa que determina y revela sus
objetivos, propositos y metas, lo cual produce unas politicas y planes principales para alcanzar
estas metas y define el rango en que el negocio se quiere mover, la clase de organizacion
econémica y humana que es o0 que intenta ser y la naturaleza de su contribucion econémica 0 no
econdmica que hace hacia sus duefios, empleados, clientes y comunidades”. Andrews, K. (1987).

The Concept of Corporate Strategy. Homewood: Richard Irwin.

Lider: Es aquel que consigue que los demas le sigan. El lider es un visionario, un estratega,
un globalizador de las metas, ideas y programas. El lider tiene la capacidad de concebir y expresar
metas que elevan a las personas por encima de sus conflictos y las integra en la busqueda de metas
trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos. Cruz, L. I. D. L. (2014). Comunicacion efectiva

y trabajo en equipo (p.68). Madrid, ES: Ministerio de Educacion de Espaia.

Trabajo en equipo: Es la habilidad para colaborar e interactuar participando activamente

en la consecucion de un fin concreto. De tal manera, trabajar en equipo requiere una disposicion a
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compartir metas y anteponerlas a sus propios intereses personales. Cruz, L. I. D. L. (2014).
Comunicacion efectiva y trabajo en equipo (p.68). Madrid, ES: Ministerio de Educacién de
Espana.

Prospectiva: Constituye una anticipacion (preactiva y proactiva) para iluminar las
acciones presentes con la luz de los futuros posibles y deseables. Prepararse ante los cambios
previstos no impide reaccionar para provocar los cambios deseados. Godet, Michel. (2007).

Prospectiva Estratégica: problemas y métodos (p.6). Prospektiker.

Stakeholder: cualquier grupo o individuo identificable que puede afectar o ser afectado
por el logro de los objetivos de una organizacion. Freeman. (1984). Strategic management: a

stakeholder approach. Boston: Pitman. ISBN: 0273019139.

Marketing Digital: el conjunto de estrategias de mercadeo que ocurren en la web (en el
mundo online) y que buscan algln tipo de conversion por parte del usuario. Selman, Habyb.

(2017). Marketing Digital. (cap. 1). Ibukku
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Resumen

El presente estudio de caso tiene como propdsito realizar, a partir de una mirada
retrospectiva, un analisis de la situacién actual de Electrificadora de Santander S.A. ESP entorno
a las préacticas de Coaching y Liderazgo, Desarrollo de Competencias Directivas y Modelos de
Alta Gerencia, Prospectiva y Estrategia, Comercio y Marketing Digital, permitiendo conocer sus
contribuciones en el desarrollo de sus capacidades empresariales, en aspectos como la evolucién
hacia un liderazgo transformacional, la incursion hacia negocios y tecnologias disruptivas y el
fortalecimiento de las percepciones que de ella tienen sus grupos de interés. Asi mismo, la
formulacion de estrategias y planes de mejoramiento a cinco afos, que aborden aspectos de
especial atencién identificados producto de este estudio.

Para el logro de los objetivos expuestos, metodologicamente se realizé un analisis
cualitativo a partir de la revision documental de fuentes secundarias, que incluyen libros,
publicaciones, documentos oficiales, archivos, observaciones directas, el portal Web de ESSA y

la aplicacion de instrumentos asociados a metodologias de planeacion y prospectiva.

Palabras Clave: Liderazgo, Coaching, Alta Gerencia, Planeacion, Marketing Digital

Abstract

The purpose of this study case is to present an analysis of the actual situation of
Electrificadora of Santander SA ESP, based on practices related to Coaching and Leadership,
Development of Management Competencies and Models of Senior Management, practices

Prospective and Strategy and Trade and Digital Marketing, allowing to know their contributions
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to the business capabilities development related to transformational leadership, adoption of
business models and technologies disruptive and the improvement of the stakeholders perceptions.

In order to achieve that goals, the study was made using qualitative analysis methodology,
based on revision of secondary sources, which includes books, publications, official documents,
archives, direct observations, the ESSA web portal and the application of instruments associated to

planning and prospective methodologies.

Key Word: Leadership, Coaching, Senior Management, Planning, Digital Marketing
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Introduccion

El presente estudio surge como resultado de la participacion de un piloto que adelanta la
Universidad Santo Tomas de Bucaramanga para la adopcién de la metodologia de estudio de casos,
como optativa para el desarrollo de proyectos de grado, llevada a cabo en el marco del Seminario
de Liderazgo en la Era Digital.

En palabras de Yin (1989) estudio de casos es “una investigacion empirica que investiga
un fenémeno contemporaneo en su contexto real, donde los limites entre el fenémeno y el contexto
no se muestran de forma precisa, y en el que multiples fuentes de evidencia son usadas”.

Teniendo en cuenta lo anterior, se eligié a la empresa Electrificadora de Santander S.A.
ESP (ESSA), para el desarrollo del presente estudio de caso, en consideracion que es una de las
empresas mas representativas del departamento de Santander, regién en la cual desarrolla
prioritariamente su actividad econémica.

Se procedi6 entonces y de acuerdo a instrucciones de la Facultad a acotar el fendmeno
objeto de este estudio, fijando como prop6sito la realizacion de un analisis de la situacion actual
de ESSA en las areas de Coaching y Liderazgo, Desarrollo de Competencias Directivas y Modelos
de Alta Gerencia, Prospectiva y Estrategia, Comercio y Marketing Digital y la definicion de un
conjunto de estrategias y planes de mejoramiento a cinco afios, que permita potenciar las
capacidades empresariales, al ser incorporados en proyectos futuros o como parte de su estrategia
corporativa.

Los resultados aqui presentados son el producto de un andlisis cualitativo sustentado en la
revision documental de fuentes secundarias, que incluyen libros, publicaciones, documentos

oficiales, archivos, observaciones directas, el portal Web de ESSA y la aplicacion de un conjunto
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de herramientas e instrumentos de Planeacidn y Prospectiva que se enunciaran en el cuerpo de éste
documento.

En términos generales este estudio permite reconocer las significativas contribuciones
realizadas por ésta Compaiiia, en pro del desarrollo de las capacidades empresariales, de sus
colaboradores y en general de sus grupos de interés, y su alineacion a la estrategia y Arquitectura
Empresarial del Grupo EPM al que pertenece.

Se destaca el despliegue de su programa de gestion humana, los esfuerzos en el redisefio
de la estructura, formacion y acompafiamiento con coaching ontoldgico de sus lideres, la adopcion
de los procesos de gestion del desempefio y valoracion de talentos, como apalancadores hacia la
senda de un liderazgo transformacional donde confluyen la orientacion al logro y el desarrollo del
potencial de sus colaboradores a travées de la permanente conversacion o coach de los mismos.

Se reconocen las acciones realizadas encaminadas a la configuracion de un modelo de
gobierno corporativo que genera confianza a sus partes interesadas, resaltando la habilitacion de
nuevos canales de interaccion y de revelacion de informacion a partir de tecnologias digitales, la
definicion de reglas claras de interaccion de los diferentes 6rganos de gobierno, acciones de
formacion a su Junta Directiva y colaboradores en temas de Responsabilidad Social Empresarial,
Objetivos de Desarrollo Sostenible y Derechos Humanos, el Codigo de Etica y valores, el
fortalecimiento del control interno a través de la incorporacion de la gestion de riesgos, entre otros.

Se surte ademas de un analisis prospectivo de la Empresa, a partir de la revision de unos
drivers o motivadores tanto internos como externos que revelara el escenario de actuacion deseado
para la problematica configurada en el nuevo escenario, de energias limpias y de disrupcion de

modelos de negocios y de tecnologia.
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Se develan también, las acciones para el desarrollo de un ecosistema digital que mejora el
acceso de los clientes a los servicios prestados por la Empresa y el despliegue de estrategias de
social media y marketing digital que propicien la cercania con los mismos.

Finalmente, se espera entonces coadyuvar al desarrollo futuro de ESSA, desde el lazo que
extiende la academia al sector productivo, con las estrategias y planes de mejoramiento sugeridos

y producto de este estudio.
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1 Mirada a la Aplicacion de Coaching y Liderazgo, Desarrollo de Competencias
Directivas y Modelos de Alta Gerencia, Estrategia y Prospectiva, Comercio y

Marketing Digital: Caso de Estudio de Electrificadora de Santander S.A. ESP

1.1 Objetivos del Proyecto

1.1.1 Objetivo general. Establecer un estudio de caso a partir del andlisis de Coaching y
Liderazgo, Desarrollo de Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia, Estrategia y

Prospectiva y Comercio Marketing para la empresa Electrificadora de Santander S.A. ESP (ESSA)

1.1.2 Objetivos especificos.

o Describir la situacion actual de laempresa ESSA en cuanto a Coaching y Liderazgo, Desarrollo
de Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia, Estrategia y Prospectiva y Estrategias
de Marketing.

e Contextualizar la proyeccion de la empresa desde la perspectiva de las 4 tematicas expuestas.

e Formular un plan de mejora al afio 2023 en las 4 areas tematicas objeto del Caso de Estudio.
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2  Marco Contextual

2.1 Generalidades de la Empresa

2.1.1 Presentacion del empresario. Desde el primero de junio de 2015, Mauricio Montoya Bozzi,
santandereano, fue nombrado por la Junta Directiva de ESSA en el cargo como Gerente General
de Electrificadora de Santander ESSA SA ESP, Ingeniero Civil de la Universidad de los Andes
con 15 afios de experiencia profesional, Magister en Ingenieria Gerencia de Proyectos e Ingenieria
de la Construccion de la Universidad de Texas en Austin y Especialista en Finanzas y Negocios
Internacionales de la Universidad de La Sabana, con destacados méritos académicos como las
becas Colfuturo (2002) y Richard L. Tucker (2003).

Como profesional y directivo, se desempefi6 como Gerente de Planeacion y Nuevos
Negocios en la Transportadora de Gas Internacional TGl S.A. E.S.P., fue Jefe Administrativo de
la Empresa Colombiana de Gas (ECOGAS) y Project Manager de Scott Robins Construction, en
Miami. Los puntos que conforman su suefio de empresa:

Que ESSA sea reconocida como un gran lugar para trabajar, existiendo un balance entre la
vida laboral y personal; que la infraestructura de la organizacion esté en las mejores condiciones
para garantizar altos indices de confiabilidad y disponibilidad del servicio; ser un aliado de la
Gobernacion de Santander y de los municipios del area de influencia; que la empresa sea un
referente de buenas practicas; que los procesos internos sean cada vez mas agiles, eficientes y
modernos; asi como un manejo responsable de los recursos de manera que esto se vea reflejado en

estados financieros cada vez mas solidos y en constante crecimiento y que tiene muchos retos en
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su cargo, definiendo como uno de los més importantes el darle mayor protagonismo a la compafiia

en el desarrollo del Departamento de Santander (Acosta Socha, 2015, parr 4-5).

En su gestion hasta la fecha, ha promovido iniciativas y programas para contribuir en la

construccidn de territorios sostenibles y competitivos en el area de influencia de ESSA.

Figura 1. Fotografia de Mauricio Montoya Bozzi — Gerente General ESSA

2.1.2 Antecedentes e historia de ESSA. La energia eléctrica llega por primera vez a Santander
en 1.891 con el impulso de los distinguidos empresarios Julio Jones y Rinaldo Goelkel quienes,
venciendo grandes obstaculos, instalan en Chitota la primera planta hidroeléctrica con un
generador de corriente continua y un motor de turbina de 300 caballos de fuerza para iluminar las

primeras viviendas y calles de la ciudad.
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Este gran suceso genera un cambio en las costumbres y actividades cotidianas de sus
habitantes y con el paso de los dias se impone el uso de maquinas y equipos como nuevos articulos
de consumo.

Bucaramanga se constituye en la segunda ciudad de Colombia, después de Bogotd, en
contar con el servicio de energia eléctrica y la primera en suministrarla a la industria. La empresa
de Jones y Goelkel se convirtié en la primera en el pais en ofrecer luz incandescente para iluminar
los hogares, donde se usaban bombillos de 16 vatios con el sistema tipo fijo, es decir, se contrataba
un numero determinado de bombillos y para evitar abusos en cada vivienda se instalaba un
limitador que impedia superar la capacidad pactada.

En las décadas de 1920 y 1930 funcionaron de manera aislada y por iniciativa privada,
diversas plantas hidroeléctricas y otras con motores diésel que brindaban el servicio a 27 de los 73
municipios de Santander en ese entonces.

En 1927 se constituye la Compafiia Penagos S.A. y afios después entra en funcionamiento
la planta de Zaragoza que resuelve en buena parte las necesidades de energia eléctrica de
Bucaramanga.

En 1941 la Central Hidroeléctrica del Rio Lebrija S.A., se constituye en la primera empresa
en Colombia del sector eléctrico creada por asocio de la nacion, el departamento y el municipio.
Es asi como con recursos del Estado y el liderazgo de Benjamin Garcia Cadena, se construye la
hidroeléctrica de Palmas en el rio Lebrija.

Para abastecer a las provincias, se construyen las centrales de Guiepsa y la Cascada en San
Gil. Simultdneamente, se adelantan otros proyectos como la linea de transmision Barrancabermeja

— Puerto Wilches y Termobarranca.
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El 21 de Julio de 1975 se consolida ESSA como la conocemos hoy, al incluir la
infraestructura existente en Garcia Rovira e Hilebrija Zona Sur que comprendia

La hidroeléctrica La Comoda, La Empresa de Energia Eléctrica del Socorro y La Cascada
de San Gil. Desde entonces, la compafiia avanzd de manera importante ampliando la cobertura del
servicio e implementando la infraestructura requerida para dicha ampliacion.

ESSA apoy6 de manera decidida el desarrollo de la Central Hidroeléctrica del Sogamoso
participando en la elaboracion de los disefios del proyecto y liderando la empresa promotora que
mantuvo vivo el proyecto hasta que ISAGEN adquiere los derechos de ESSA en los disefios y se
compromete en su construccion.

En febrero de 2009, la Nacion vende sus acciones a EPM Inversiones mediante un esquema
que permitié a la Gobernacién de Santander aumentar su participacion accionaria del 14% al
22.48% sin aportar recursos. De esta forma, ESSA entra a formar parte como filial del Grupo
Empresarial EPM, que se caracteriza por su excelencia en la prestacion de servicios publicos
domiciliarios y como tal, adquiere el compromiso de lograr los indicadores que reflejen dicha
excelencia en toda la region promoviendo el progreso y desarrollo en su area de influencia (ESSA,
s.f.)

En el 2018 ESSA conmemora 127 afios de historia en Santander promoviendo el progreso
y desarrollo del oriente colombiano. Se destacan los siguientes reconocimientos hechos a ESSA

en su historia, ver a continuacion la Tabla 1:
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Tabla 1.

Reconocimientos y premios obtenidos por ESSA

Vigencia

2009

2011

2013

2014

Reconocimientos

Premio de la Categoria Bronce por la calidad del servicio de energia eléctrica en el segmento
de las empresas que atienden menos de 500 mil consumidores y Reconocimiento en el Estudio
de Satisfaccion y Reputacidon de Clientes IPSOS.

Mencion de honor otorgada por la Comisidn de Integracidn Energética Regional (CIER) por
demostrar mayor evolucion del indice de Satisfaccion con la Calidad Percibida- ISCAL, entre
un grupo de 55 empresas distribuidoras de energia eléctrica de 13 paises de Suramérica y
Centroamérica, del grupo de empresas con mas de 500.000 consumidores.

En la Cuarta Ronda de Transparencia por Empresarial el sistema de Energia Prepago fue
reconocido como una buena practica que promueve la transparencia empresarial en
compafiias de servicios publicos, al contribuir con el mejoramiento de la calidad de vida de
aproximadamente 2.200 usuarios durante del 2013.

Premio a la Responsabilidad Social Empresarial por parte de la Federacion Nacional de
Comerciantes seccional Santander, FENALCO, en el marco de la ‘Noche de los mejores’,
gracias al desarrollo de proyectos como la Energia Prepago, Econavidad, la construccion de
la linea 115 kilovoltios y el patrocinio de eventos culturales, deportivos y académicos y las
Jornadas de Edu-entretenimiento.

Iniciativas que han permitido a ESSA acercarse a las comunidades y proyectarse hacia el
compromiso de crear valor compartido y contribuir al desarrollo de territorios competitivos y
sostenibles.

El Premio CIER de Calidad/Satisfaccion de Clientes 2014 fue otorgado a la Electrificadora
de Santander, conforme a los resultados de la encuesta que realiza la Comisién de Integracién
Energética Regional CIER donde participaron mas de 60 empresas de 14 paises que
representan las compafiias lideres del sector eléctrico en Latinoamérica.

El resultado de esta medicion se obtiene utilizando la ponderacién de todos los atributos que
componen las areas de la calidad como son suministro de energia, informacion y
comunicacion, factura de energia, informacion al consumidor, imagen de la empresa y
responsabilidad social.

Con este tercer lugar, ESSA se hace merecedora del premio en la categoria Bronce dejandola
como la empresa de Colombiay del Grupo EPM que refleja el mejor indicador en su categoria
superando a las demés compariias colombianas medidas en esta encuesta.

Adicionalmente, al premio de la categoria Bronce, ESSA recibira el reconocimiento de
mencidn especial a la empresa que registra mayor evolucién del indice de satisfaccién con la
calidad percibida ISCAL (empresas mayores a 500 mil usuarios).
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Tabla 1. (Continuacion)

Vigencia
2016

2017

Reconocimientos

Yo amo el Festival Abra Palabra otorgada por la Corporacion Festival de Cuenteros
CORFESCU.

Reconocimiento por la iluminacion navidefia Medalla 50 afios Villanueva, Santander
otorgada por Lillyam Chaparro Ballesteros, Alcaldesa del Municipio.

Reconocimiento por la Electrificacion Rural de Mogotes, Santander otorgada por las
Juntas de Accion comunal de las veredas Puente tierra, Santa Rita, San Isidro, Cerro
Negros, Cauchos y Quebradas del municipio de Mogotes.

Reconocimiento por apoyo a la Carrera Atlética de Piedecuesta, Santander otorgado por la
Fundacidon Cardiovascular de Colombia FCV. Cuidamos Vidas.

Reconocimiento por ser finalista en la categoria Innovacion Digital para la Gestién, por el
Sistema de Medicion Centralizado para Reduccion de Pérdidas Eléctricas otorgado por el
Ministerio de la Informacién y las Comunicaciones de Colombia MINTIC.

Reconocimiento especial por estar dentro de los doce finalistas para optar por el premio
Ambar 2016, gracias al trabajo Sistema de Medicion Centralizado para Reduccion de
Pérdidas Eléctricas otorgado por la Asociacion Colombiana de Distribuidores de Energia
Eléctrica ASOCODIS /Premios Ambar 2016.

Reconocimiento por participacion en el IX Congreso Petrolero de Barrancabermeja, Mas
Alla del Petréleo otorgado por la Camara de Comercio de Bucaramanga.

XX Premio de periodismo “Pluma de Oro”. Mejor trabajo institucional en la radio,
entregado por la Asociacién de Periodistas de Barrancabermeja el 30 de noviembre de
2017.

Contribucion al desarrollo del 9° Festival Internacional del Cine de Santander -FICS 15
agosto de 2017

Nota: Adaptado de (ESSA, s.f.) (ESSA, 2016) y (ESSA, 2017)
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2.1.3 Ubicacion geogréafica de ESSA. ESSA presta sus servicios en las zonas urbanas y rurales
de 87 municipios de Santander, dos de Bolivar, cuatro de Cesar y uno de Norte de Santander, ver
Figura 2 y Apéndice A. Su sede principal se encuentra en la carrera 19 N° 24-56 de la ciudad de
Bucaramanga y cuenta con otras 5 sedes localizadas en los municipios de San Gil, Socorro,
Barbosa, Malaga y Barrancabermeja. Cuenta con 2 plantas de generacién hidroeléctrica
localizadas en los municipios de Lebrija y San Gil en Santander, ademas de 77 subestaciones y 64
oficinas de atencion al cliente, distribuidas en Santander y en las zonas limite de Santander con los
departamentos de Bolivar, Cesar y Norte de Santander donde ESSA presta el servicio. (ESSA,

2017).

Figura 2. Area de cobertura de prestacion del servicio (ESSA, 2017)
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2.1.4 Descripcion general del modelo de negocio de ESSA. Es una empresa de capital mixto,
filial del Grupo Empresarial EPM, dedicada a la prestacion de los servicios publicos de generacion,
distribucion, transmision, comercializacion de energia y actividades conexas, en 87 municipios de

Santander, dos de Bolivar. (ESSA, 2017).

Cadena | cvevee @
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|
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Figura 3. Cadena de Valor (ESSA, 2017)

Sus productos Yy servicios estan dirigidos a todos los estratos residenciales; a los sectores
comercial, industrial, oficial, alumbrado publico, en las modalidades regulada y no regulada y son
Generacion de energia, Transmision y Distribucién, Comercializacion, Programa ESSA en Casa,
Programa ESSA en su Empresa, Subestaciones de Potencia, Energia Prepago, Facturacion
conjunta, Alquiler de infraestructura, Alumbrado publico, Normas técnicas, Centro de distribuidor

local, Lineas de transmision, Mercado no regulado, Uso eficiente de la energia, Parametrizacion
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de reconectadores, Laboratorio de medidores, Compra de activos eléctricos, Conexion

Autogeneneradores y Generadores, Contrato de Calidad Extra, Solicitud de Factibilidad de

servicio de energia. (ESSA, s.f.)

Para desarrollar su objeto social y satisfacer a sus grupos de interés ESSA debe desarrollar,

una infraestructura que le permita cumplir con los estandares de calidad y con las demas normas

técnicas y regulatorias establecidas por las autoridades competentes.

ESSA cuenta a diciembre 31 de 2017 con 779.330 clientes ver Tabla 2, para los cuales

tiene disponible 64 oficinas de atencidn al cliente, 14 puntos de atencién mediante la modalidad

de atencion en convenio con las Alcaldias municipales y dos oficinas moviles.

Tabla 2.

Distribucion de sus clientes por zonas y categorias

Categoria Bucaramanga
Residencial 397.840
Comercial 42.732
Industrial 5.974
Oficial 1.597
Alumbrado 410
publico

Acueductos 7
Total 448.560

Barranca

145.169
12.059
760
1.094
200

15
159.297

Nota: Adaptado de (ESSA, 2017)

NUmero de clientes
31 diciembre 2017

San Gil
53.329
4.394
1.199
728
113

4
59.767

Barbosa
45.505
3.020
682
682
57

14
49.960

Malaga
25.904
1.627
61
553
26

3
28.174

Socorro
30.552
1.887
553
500
77

3
33.572

Total
698.299
65.719
9.229
5.154
883

46
779.330

%

89,60%
8,43%
1,18%
0.66%
0,11%

0,01%
100%
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2.1.5 Direccionamiento estratégico de ESSA. El propdsito empresarial de ESSA es la
SOSTENIBILIDAD, definida como la permanencia en el tiempo, creando valor para sus grupos
de interés, a través de una actuacion que equilibre los resultados financieros, econémicos, sociales,
y ambientales y favorezca el desarrollo con equidad en una relacion de beneficio mutuo en las
sociedades donde actua.

Para el cumplimiento de este proposito, ESSA define como estrategia, el CRECIMIENTO
con RSE, en clientes, mercados, productos y servicios, a través del impulso de la productividad en
sus negocios, de tal manera que el rendimiento de sus inversiones genere l0os recursos necesarios
para su desarrollo empresarial, garantizando el cumplimiento de las expectativas de sus grupos de

interés. (ESSA, 2013, pag. 29)

Social

Econémico g

RSE

Losquéy /
los como 4

Figura 4. Sostenibilidad, propésito empresarial de ESSA

La ruta de accion para maximizar valor para ESSA estd representada por el

direccionamiento estratégico para el Grupo EPM; quien ha definido que su modelo de gobierno
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con las filiales nacionales es “operativamente involucrados”, es decir, que opera los negocios
nacionales de forma integrada desde el nucleo corporativo; y se define a partir de tres dimensiones:
identidad, accidn y resultados integrados de seis elementos: valores, propdsito, negocios,
estrategia, objetivos estratégicos y la MEGA; de los cuales se despliega el direccionamiento
competitivo de cada uno de los negocios. (ESSA, 2017).

La dimension identidad (lo que decidimos SER) incluye los valores de Transparencia,
Calidez y Responsabilidad, asi como el propdsito de permanecer en el tiempo mediante la
contribucion al desarrollo de territorios sostenibles y competitivos, generando bienestar y
desarrollo con equidad en los entornos donde participa mediante una actuacion empresarial que
armonice los resultados financieros, sociales y ambientales.

Por su parte, la dimension ACCION (cémo decidimos HACERLO) aborda el elemento
Negocios (generacion, transmisién y distribucion de energia eléctrica, gas natural, provision de
aguas, gestion de aguas residuales y gestion de residuos solidos), de los cuales a ESSA solo aplica
los tres primeros negocios mencionados; y el elemento Estrategia “Crecer y optimizar operaciones
con criterios de RSE, esto Gltimo armonizado los resultados econémicos, ambientales y sociales
que se ven reflejados en la MEGA y en las 5C (cercania, cobertura, consolidacion, cuidado del
medio ambiente y crecimiento).

Finalmente, la dimension RESULTADOS (donde decidimos LLEGAR) comprende la
MEGA definida asi: En el 2025 el Grupo EPM estara creciendo de manera eficiente, sostenible e
innovadora; garantizando el acceso a los servicios que preste en los territorios donde este presente,
al 100% de la poblacion; protegiendo 137 mil nuevas hectareas de cuencas hidricas, ademas de las
propias, con una operacion carbono neutral y generando $12,6 billones de EBITDA. (ESSA, 2018,

pag. 6). Ver figuras 5 y 6.
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Figura 5. Dimensiones del direccionamiento estratégico (ESSA, 2018)

Por otra parte, la misiébn se enuncia como: “Somos una Empresa del Grupo EPM
comprometida con el bienestar de nuestros clientes, y el desarrollo sostenible y competitivo de los
territorios donde proveemos servicios de energia eléctrica con calidad y confiabilidad, creando
valor compartido con nuestros grupos de interés”. (ESSA, s.f.). Asi mismo, plantea como vision:

En el 2022 ESSA se consolidara como referente latinoamericano en servicio al cliente,
excelencia operativa, reputacion y transparencia; ofreciendo a los clientes y al mercado un
portafolio integral de soluciones competitivas en electricidad, fundamentadas en précticas
socialmente responsables con todos los grupos de interés, contribuyendo al cumplimiento de la
vision del Grupo Empresarial EPM. (ESSA, s.f.).

Finalmente, el modelo integrado de planeacion y gestion de ESSA esta fundamentado en
el propdsito y la estrategia, definidos en los parrafos anteriores. A partir de éste, se identifican los
objetivos estratégicos en cada una de las dimensiones del Cuadro de Mando Integral, cada objetivo
estratégico es medible a partir de la definicion de unos indicadores y metas asociadas.

Estos son, en las perspectivas generacion de valor (Incrementar el valor para los grupos de

interés), clientes y mercado (crecer en mercados y negocios y fortalecer las relaciones con los
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grupos de interés externos), operaciones (optimizar la gestion de activos, atender integralmente al
cliente/usuario brindando soluciones ajustadas a sus necesidades, optimizar procesos Yy fortalecer
la gestion de proyectos), aprendizaje y desarrollo (fortalecer el desarrollo integral del talento
humano y fortalecer gestion con los grupos de interés internos) (ESSA, 2018, pég. 7) . Ver figura

6.

Propésito : Sostenibilidad - Estrategia : Crecimiento y optimizacion de operaciones con RSE

e .

Fortalecer las relaciones con
los grupos de interés
externos

Crecer en mercados y
negocios

Clientes y
Mercados

Atender integralmente y

Operaciones

Optimizar la gestion de

activos

al cliente brindando
soluciones ajustadas a
sus necesidades

Optimizar procesos

Fortalecer la gestion de

proyectos

Aprendizaje

y Desarrollo

P
Desarrollar capacidades
organizacionales
requeridas por la
estrategia

ptimizar y consolidar
los sistemas de
informacion para la
toma de decisiones en

P
Fortalecer el desarrollo
integral del talento
humano y la cultura

—

Fortalecer el Gobierno
Corporativo

el Grupo EPM meta del Grupo

Fortalecer la gestion con los grupos de interés internos

Figura 6. Cuadro de mando integral (ESSA, 2018)

El cuadro de mando integral es un sistema de gestion que busca clarificar y traducir la
vision y la estrategia; comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos; planificar,
establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas y aumentar el feedback y la formacion
estratégica, en accion, en términos operativos, organizado en cuatro perspectivas: la financiera, la
del cliente, la interna (procesos) y la de innovacién y aprendizaje. EI nombre refleja el equilibrio

entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
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previsionales e histdricos, y entre perspectivas de actuacidn externas e internas (Kaplan & Norton,
1996, pag. 76).

Los Stakeholders o Grupos de Interés de ESSA, ver figura 7, son:
e Gente ESSA: son aquellas personas que tienen una relacion laboral y/o prestacional con la
empresa, hacen parte de este grupo de interés los Directivos, trabajadores, organizaciones de
trabajadores, aprendices y practicantes, jubilados y pensionados; asi como los familiares de
trabajadores a quienes se les hace extensivos los beneficios convencionales y no convencionales.
e Accionistas: es el conjunto accionistas y sus representantes. Esta definicidn refiere al grupo de
interés EPM “Duefos”, el cual para el afio 2018 ESSA va a homologar.
e Clientes y usuarios: conjunto de personas, empresas y otras organizaciones con las que se tiene
una relacién a partir de la prestacion del servicio de energia eléctrica de ESSA y el Grupo EPM
Colegas: conjunto de empresas dedicadas a la prestacion de servicios puablicos domiciliarios, asi
como gremios e instancias donde se discuten, comparten e intercambian experiencias y temas de
interés comun en términos de desarrollo y sostenibilidad de interés para el sector.
e Comunidad: poblacion que habita en las zonas donde la empresa tiene presencia a través de sus
proyectos y operaciones.
e Estado: conjunto de entidades del orden nacional, departamental y municipal; de las ramas del
poder ejecutivo, legislativo y judicial; y organismos supranacionales, entre otros, encargadas de
garantizar la finalidad social del estado en lo relacionado con la prestacion de los servicios
publicos.
e Proveedores y contratistas: conjunto de personas naturales y juridicas que proveen o estan en

capacidad de proveer bienes o servicios a ESSA y demas empresas del Grupo EPM.



CASO DE ESTUDIO ESSA 37

e Grupo especial lideres de opinidn: Los grupos considerados como especiales NO se consideran
grupos de interés puesto que poseen caracteristicas, cualidades y responsabilidades éticas que
impactan a los demas grupos de interés, por tal razén se debe establecer el relacionamiento entre

la empresa y dichos grupos a partir de lineamientos que guien el actuar empresarial.

oG 2| :

Proveedores
& Contratistas

Clientey
Usuarios

P 0’9 Gestion O
Comunidad i' i A;nmz:iemfl T  Estado
gra s

Figura 7. Grupos de interés (ESSA, 2018)

2.1.6 Estructura Organizacional de ESSA. “Las estructuras organizativas son el conjunto de
todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion

de las mismas” (Mintzberg, 1984, pag. 26).
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Una representacion util de la superestructura son los organigramas. Haciendo una revision
de la superestructura de ESSA frente a las siete configuraciones estructurales enunciadas por
Mintzberg, se identifica que presenta una organizacion diversificada o configuracion divisional.

La organizacion divisional o diversificada cuenta con una estructura basada en divisiones
autébnomas, cada una de ellas con una estructura propia y débilmente acopladas entre si, aunque
existe una direccion administrativa Unica. Este tipo de configuracién se busca como una respuesta
a la diversidad de productos y mercados de la organizacion, son unidades diversificadas de linea
intermedia, que comunmente se les llaman divisiones, ejerciendo un impulso hacia la
fragmentacion, es decir que cada divisién tiene su propia estructura. Un conjunto de puestos de
trabajo forma una unidad organizativa, varias unidades organizativas forman una unidad
organizativa de nivel superior y el conjunto de las unidades organizativas de primer nivel forman
la superestructura. La superestructura es el instrumento que permite disefiar el despliegue de la
estrategia hasta las personas de la organizacién. EI maximo nivel de detalle es el puesto de trabajo.
(Mintzberg, 1984, pag. 426).

Se reconoce entonces que ESSA cuenta con una estructura organizacional de configuracion
divisional vertical hasta la linea jerarquica de areas funcionales, pasando a achatarse en la base a
una estructura divisional horizontal definida a partir de Equipos de Trabajo, treinta y cuatro en
total, liderados por un profesional 4 y configurados para optimizar los tramos de control de las
dependencias, facilitar el desarrollo humano y potenciar el liderazgo transformador y finalmente
algunos contribuidores individuales que responden directamente al jefe de division o dependencia.
Ver la figura 8. En el nivel mas alto de la estructura estd la Asamblea General como maximo
organo de direccion, seguido de la Junta de Accionistas, maximo 6rgano de administracion y la

Gerencia General, maximo organo de gestion.
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El Gerente General, las 3 subgerencias y las 9 areas funcionales una de ellas de carécter
temporal; conforman el Comité de Gerencia, integrados asi: Cinco mujeres que se desempefian en
las areas de Auditoria, Finanzas, Secretaria General, Servicios Corporativos y Gestion Comercial.
Asi mismo, ocho hombres que se desempefian en la Gerencia General, &reas de Suministro y
Soporte Administrativo, Gestion Operativa, Proyectos, Generacion de Energia y Subgerencias de

Subestaciones y Lineas, Distribucion Norte y Distribucion Sur. (ESSA, 2018).

Estructura de nivel directivo

Secretaria Gerencia General

.............................................

: i :
; ; Area Servicios Area Suministroy
Area Finanzas )( Secretaria General ) C Corporativos ) ( Soporte Adm.
ndividuales o nal
s Cadena de
o

O Ly
N/ C

Subgerencia Subgerencia Subgerencia
Subestaciones Distribucién Distribucién Area Proyectos
y Lineas Zona Norte Zona Sur

Area Gestion Area Gestion
Operativa Comercial

Generacion
Energia

ATCy ATCy royecto
Pérdidas Pérdidas SDL Contribuidores

) Convenciones
Organigrama

Administrativo Relacion funcional - Adtvo.

Relacion Adtva.

sul o Areasoporte ) ......... Relacion Adtva. m

Jefe de Area /\ Contribuidor Pockion GrUpO ep: .
\__/ Individual Permanente
(O Eaipode g
Trabajo . Temporal .

Figura 8. Estructura Organizacional (ESSA, 2018)



CASO DE ESTUDIO ESSA 40

2.2 Entorno Macroeconomico Colombiano en el Periodo 2013-2017, Descripcion y

Estadisticas Relevantes del Sector Eléctrico Colombiano que regula a ESSA.

Para 2015 se identifica un entorno macroeconémico colombiano caracterizado por un
aumento sostenido de los precios al productor y al consumidor. Por su parte el IPP presenté una
variacion de 9,57% en 2015, superior en 3,24% frente a la variacion presentada en 2014 de 6,33%,
que incide negativamente en el precio de compra de contratos de energia eléctrica, y en balance
con el efecto positivo en ingresos. En cuanto al IPC fue de 6,77%, superior en 3,77, frente a un
3,0% del afio inmediatamente anterior. Se registré aumento de la devaluacion, y la ralentizacion
en el crecimiento del producto interno bruto que pasé de 4,7% a 3,0%.

A lo anterior, se le sumé el fendmeno de El Nifio con intensidad fuerte que avoco al sector
a prepararse para un plan de contingencia que evitara a toda costa un racionamiento de energia en
el pais y la firma del acuerdo para el fin del conflicto armado con la guerrilla de las FARC, en el
mes de septiembre.

El 2016 se caracterizd por el menor crecimiento macroeconémico de sus ultimos cuatro
afios, pasando de un crecimiento del PIB en 2013 de 4,6% a descender hasta 2,0%, impactados por
situaciones externas de mercados, derivados de la caida de los precios internacionales del petréleo,
el fendmeno de EI Nifio, el paro camionero y el alza de la inflacion.

El IPC present6 una variacion de 5,75% disminuyendo en 1,02 puntos porcentales a la
inflacion presentada en 2015 que fue de 6,77%. Por su parte el IPP presentd una variacion del
2,16% en 2016, inferior en 3,32 puntos porcentuales frente a lavariacion presentada en 2015 de
5,48%. Ambos indicadores, que inciden en el precio de compras encontratos de energia eléctrica

con llevaron un efecto positivo de los ingresos en los balances financieros de las empresas.
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En el 2017 la economia colombiana crecid apenas un 1,8%, la tasa de inflacion fue de
4,09%, se observd una reduccion de 1,66% con respecto a la tasa registrada en 2016 de 5,75%. En
el ambito politico continudé enmarcado por el proceso de paz donde se definieron las condiciones
para hacer cumplir lo firmado en el acuerdo y las bases para la puesta en marcha de la Jurisdiccion
Especial para la Paz (JEP) y la implementacion dela ley de amnistias e indultos (Ley 1820 del 30
diciembre de 2016).

Tabla 3.

indice de Precios al Consumidor (IPC) (variaciones porcentuales) 2003 - 2017

2013 2014 2015 2016 2017
1,94 3,66 6,77 5,75 4,09

Fuente: DANE

Tabla 4.

Crecimiento del Crecimiento del PIB (% anual)

2013 2014 2015 2016 2017
4,6 4,7 3,0 2,0 1,8

Fuente: DANE

El mercado de la energia eléctrica colombiano lo integran cuatro grandes bloques de
actores, dentro de cuales se encuentran los agentes usuales en la cadena de produccién de energia
(generacion, transmision, comercializacion y distribucion, los usuarios del servicio segmentados
en regulados y no regulados, los organismos de control y los agentes de operacion y liquidacion.

Ver figuras 9 y 10.
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Organismos de Operacién y
control liquidacion

——
—

Agentes Usuarios

11T
i

Figura 9. Diagrama esquematico del mercado eléctrico colombiano (UPME, 2016, pag.
46).

Cadena de Produccion

[ «Produccion de energia eléctrica.
*Centrales hidroeléctricas, térmicas, edlicas, y otros.
*Mercado en competencia.
*Administrado y operado por XM
Operan:lon y transporte de energia eléctrica en el STN.
*Opera a tensiones iguales o superiores a 220 kV.
TRANSMISION - *Monopolio Natural.

*Operacion y transporte de energia eléctrica en los STR y
SDL.

*Son m(l)nogollofs regionales, ingresos regulados con base
A en sefiales de eficiencia.
DISTRIBUCION - *Distnibuidores son responsables por la expansion y el
cubnmiento.

*Criterios de calidad en la prestacion del servicio.
pIantiHas-M.jpgi
+Intermediacién comercial entre los agentes de generacion,
transmision y distribucion de energia eléctrica.
. +Con destino, o no, a los usuarios finales

COMERCIALIZACION -Puede desamollarse en forma combinada con ofras

actividades, segun lo dispuesto por la regulacion y la ley.

L

Figura 10. Cadena de produccién de la energia eléctrica, adaptado de (CODENSA, 2018,
pag. 10)

La regulacién del sistema esta a cargo de la Comision de Regulacion de Energia y Gas
(CREG), el planeamiento del sistema estd a cargo de la Unidad de Planeamiento Minero
Energético (UPME) mientras que la vigilancia y el control a nivel de usuarios finales lo tiene la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD). La operacién del STN y la

administracién del mercado de energia mayorista estan a cargo de XM. La operacion del sistema
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es coordinada por el Centro Nacional de Despacho (CND). Los aspectos técnicos del MEM son
manejados por el Administrador del Sistema de Intercambios Comerciales (ASIC) y por el
Liquidador de Cuentas (LAC) del STN, ambos a cargo de XM. Tanto los generadores como los
comercializadores pueden comprar y vender energia mediante dos esquemas: bolsa de energia o
contratos bilaterales. (UPME, 2016, pag. 46). Algunas estadisticas sectoriales en la Tabla 5.

Tabla 5.

Estadisticas sectoriales

Agentes generadores 72

Agentes comercializadores 112

Agentes distribuidores 39

Agentes transportadores 17

Capacidad de generacién, 2017 16.837,40 MW

Demanda de energia eléctrica, 2017 66.893 GWh creci6 1.3% con respecto al afio
anterior

Nota: elaboracion del autor a partir de (XM, 2017)

En el afio 2017 la demanda de energia eléctrica del SIN crecid 1.3% respecto al afio 2016,
con un consumo de 66,893 GWh, ver Figura 11, y un crecimiento de 1% la demanda maxima de

potencia, ver Figura 12, que incluye la evolucién de la demanda de potencia nacional desde 2012.
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Figura 11. Comportamiento de la demanda de energia anual en Colombia -GWh (XM,
2017)
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Figura 12. Demanda maxima de potencia 2011 a 2017 MW (XM, 2017)

En lo concerniente a la calidad del servicio, medida a través de los indicadores SAIDI
nimero medio de minutos interrumpidos por consumidor y SAIFI nimero de interrupciones por
cada 100 consumidores se presenta en las siguientes figuras como estan ubicadas las empresas del
sector y reconocer que en ambos casos ESSA esta por debajo de la media, aungue con posibilidades

de mejorar, ver Figuras 13 y 14.

Indicador SAIDI por Empresas 2016
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ELECTROCAQUETA
CODENSA

Figura 13. Indicador SAIDI por Empresas 2016 (SUPERSERVICIOS, 2017)
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Indicador SAIFI por Empresas

- 33,1%

98

#veces/usuario

ENERTOLIMA
ELECTRICARIBE
CEDENAR
ELECTROCAQUETA
EPSA

CHEC

EDEQ

38

ESSA
EPM
CED
CENS

37

32

24 23

EEP
EMCALI
CODENSA |

45

Figura 14. Indicador SAIFI por Empresas 2016. (SUPERSERVICIQS, 2017)

Las siguientes son sefiales del entorno empresarial (ESSA, 2018) y (EPM, 2018):

Cambios regulatorios, entre otros, la resolucion CREG 015 por la cual se establece la

metodologia para la remuneracion de la actividad de distribucion de energia en el Sistema

Interconectado Nacional, la resolucién CREG 030 de 2018 que establece las reglas para que los

usuarios del servicio de energia eléctrica puedan producir energia y venderla al Sistema,

Interconectado Nacional, y la resolucion CREG 029 de 2016 por la cual se define un esquema de

tarifas diferenciales para establecer los costos de prestacion del servicio de energia eléctrica a

usuarios regulados en el SIN para promover el ahorro voluntario de energia desaceleracion

econOmica y disminucion de la demanda.

Implementacion del proceso de paz.

Entrada de las Energias Renovables no Convencionales.

Variabilidad climatica.
Crisis petrolera.

Desplazamiento de venezolanos a la region.
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e Competidores en negocio de distribucion con tendencia a expandirse.

e Pérdida de clientes por migracién al mercado no regulado.

e Nuevos productos y servicios que impactan la transmision, distribucion y comercializacion de
energia (Autogeneracion, Eficiencia energética, Respuesta de la de demanda, Almacenamiento,

Medicion inteligente, Movilidad eléctrica, Servicios de valor agregado).
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3 Metodologia del Estudio de Caso
Maryi Yurany Olarte Duefas!

3.1 Tipoy Alcance de la Investigacion

La investigacion presentada, es de cardcter mixto ya que conserva como lo define la teoria
de estudios de caso en una primera instancia, un proceso cualitativo basado en la descripcion
profunda y completa de eventos, situaciones, imagenes mentales, interacciones, percepciones,
experiencias, actitudes, creencias, emociones, pensamientos y conductas reservadas de las
personas, ya sea de manera individual, grupal o colectiva.

Los datos se recolectan con la finalidad de analizarlos para comprenderlos y responder asi
a preguntas de investigacion o generar conocimiento. La recoleccion de datos ocurre
completamente en los ambientes naturales y cotidianos de los sujetos. Esta clase de datos es muy
atil para comprender los motivos subyacentes, los significados y las razones internas del
comportamiento humano (Herndndez, Fernandez & Baptista, 2003) Citado por (Monge, 2010), lo
cual es fundamental dentro de las organizaciones empresariales, o como bien lo define Orozco
(1996) lainvestigacion cualitativa es un proceso de indagacion de un objeto al cual el investigador
accede a través de interpretaciones sucesivas, con la ayuda de instrumentos y técnicas, que le
permiten involucrarse con el objeto para interpretarlo de la forma mas integral posible (Monge,
2010), como se desarrolla en el presente estudio a partir de los saberes de las cuatro areas de
analisis.

En segunda instancia, en la parte analitica de prospectiva realizada a la empresa, se usa

métodos cuantitativos al hacer ponderaciones y calificaciones basadas en soportes documentales

1 Economista de la Universidad Industrial de Santander. Magister en Administracion de la Universidad Santo Tomas.
Investigador Junior reconocido por Colciencias 2017.
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y participacion de los expertos a través de métodos como el MICMAC y el SMIC, donde se
mezclan la parte cualitativa y lo cuantitativo, como métodos fundamentales para el desarrollo del
estudio de caso fundamentado en procesos de mayor rigurosidad y que de igual forma se manifiesta
en la presentacion del tablero de control, planes de mejoramiento e indicadores de seguimiento.

Por otro lado, debe definirse que el alcance del estudio de caso se basa en lo descriptivo
puesto que estos estudios son més focalizados que los casos explicativos, su propésito es dar cuenta
de una situacion problemética en términos de una légica centrada en un andlisis primario del
sujeto/objeto de estudio, (Diaz De Salas Sergio Alfaro, 2011), para este caso de la unidad
empresarial objeto de analisis definida en cada uno de los capitulos de Coaching y Liderazgo,
Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia, Prospectiva y Estrategia y Comercio y
Marketing Digital, a través de las fichas metodoldgicas presentadas en los mencionados apartados.

Para el desarrollo del proyecto adicionalmente, debe tenerse en cuenta que se establecid la
metodologia de estudio de caso definida por Eisenhardt (1989) como “una estrategia de
investigacion dirigida a comprender las dinamicas presentes en contextos singulares”, la cual
puede tratarse de un unico caso como es el del presente proyecto, o de varios casos, combinando
distintos métodos para la recogida de evidencias cualitativas con el fin de describir, verificar o
generar una teoria (Caraso, 2006)

Asi, el estudio de caso presentado busca lograr diferentes objetivos como lo define
(Merriam, 1988; Yin 1994) citado por Castro (2010) basado en hacer una descripcién, ofrecer
explicaciones o interpretaciones sobre el fendmeno investigado, explorar sus caracteristicas y
funcionamiento o hacer una evaluacion (Monge, 2010). Por tanto, se busca la formulacion de
soluciones provisionales a partir de analisis situacionales que conllevan al planteamiento de

estrategias y planes de mejora que puedan ser medibles en el tiempo.
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3.2 Proceso Metodoldgico de la Investigacion

En la literatura existen diversos modelos presentados para el desarrollo de estudios de caso
en la investigacion cientifica, basados en la revision de literatura, y experiencias realizadas por
directivos y estudiosos de entidades nacionales e internacionales, entre otros. Estudios que fueron
base para el planteamiento de las fases y el proceso metodoldgico que se desarroll6 en el seminario

Gerencia y Liderazgo en la era Digital de la Maestria en Administracion de la Universidad Santo

Tomas 2018.

Por tanto, como base de la investigacion se tomaron los fundamentos tedricos para el

desarrollo de estudios de caso como aparecen a continuacién en la Tabla 6.

Tabla 6.

Revision de procedimientos metodoldgicos para la realizacion de estudios de caso en
investigacion cientifica

INSTITUCION/
AUTOR

Banco Interamericano

de Desarrollo (BID)

YIN (1989)

Edgar Castro Monge
(2010). Revista
Nacional de
Administracion

COMPONENTES/ FASES

Disefio del estudio
de caso.

Preguntas de
investigacién y
proposiciones
tedricas.

Fase tedrica:
Literatura, otros
estudios similares al
fenémeno
estudiado.

Recopilacion y
analisis de la
informacion.

Definicion de
unidades de
analisis.

Fase trabajo de
Campo:
Cuestionarios,
entrevistas, fuentes
secundarias,
revision
documental.

Redaccién del
informe y
diseminacion.

Vinculacion
Logica de los
datos de las
proposiciones y
criterios para la
interpretacion de
los datos.
Fase Analitica:
Relevancia del
estudio, analisis
de resultados,
conclusiones.

ACAPITES

Introduccion
Preguntas de reflexién.
Narracion del Caso
Lecciones y
Recomendaciones.
Anexos
Diseminacion
No define acapites o
capitulos especificos.

No define acépites
como tal solo hace
énfasis en unidad de
analisis, proposiciones
tedricas, hipotesis o
preguntas, validez y
fiabilidad de la
investigacion.
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Tabla 6. (continuacion)

INSTITUCION/
AUTOR
Piedad Cristina
Martinez Carazo.
Propuesta basada en
Shaw (1999:65)

Planteamiento del
problema,
preguntas de
investigacion y
objetivos; revision
de literatura y
formulacién de
proposiciones.

COMPONENTES/ FASES

Aplicacion del
principio de
Triangulacion
basado en
obtencién de los
datos a partir de
realizacion de
entrevistas y
encuestas,
obtencion de
catalogos y datos
financieros entre
otros.

Nota: Elaborado por el autor del capitulo.

Transcripcion de

los datos, analisis

global y analisis
profundo que
conlleva a la

confrontacion de

lo encontrado con
la literatura.

50

ACAPITES

El orden y las fases
estan determinados en
los cuadrantes
anteriores proponiendo
la presentacion de
conclusiones generales
e implicaciones de la
investigacion al
finalizar el estudio de
caso.

Tomando como base el procedimiento metodoldgico de la Figura 16, se obtuvo un estudio

de caso basado en el analisis de una empresa de Santander donde se evidencian en términos

globales seis items fundamentales en la construccion del caso, ver Figura 15.

INTRODUCCION

Contextualizacion del Estudio
de Caso desde sus 4 areas de
analisis v la fundamentacion de
;Que es un estudio de caso?

PROYECCION A 2023

Se presenta un analisis de las
expectativas de la empresa con
proyeccion a 2023 desde so
enfoques de las 4 dreas
especificas.

CONTEXTUALIZACION

Descripcion  General de la
empresa con su fundamentacion
tedrica v descripcion sectorial
donde se desenvuelve la

PLAN DE MEJORA

A partir de los diagndsticos
realizados vy las expectativas a
2023 desde las areas analizadas,
se establece un plan con
indicadores para la toma de
decisiones futuras.

ANALISIS

Se describe como se encuentra
la organizacion a partir de las
perspectivas de las 4 areas de

analisis

REFLEXION FINAL.

Conclusiones y/o
Lecciones aprendidas
Recomendaciones

Figura 15. Apartados globales, resultado del analisis de las preguntas de reflexion,
elaborado por el autor del capitulo
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A partir de los resultados de la Tabla 6, se disefié proceso metodologico para el desarrollo
del estudio de caso resultado del seminario de Gerencia y Liderazgo en la Era Digital de la

Universidad, el siguiente modelo basado en la revision anteriormente propuesta, ver Figura 16.

ESTUDIO DE CASO INVESTIGACION CIENTIFICA-USTA
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Figura 16. Procedimiento metodoldgico, elaborado por el autor del capitulo.
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Finalmente, el estudio de caso construido a partir de los mencionados pasos de
investigacion guarda la rigurosidad y validez para la construccion y divulgacion de resultados de
este primer ejercicio realizado en la Maestria de Administracion para la construccion de estudios

de caso en investigacion cientifica.

3.3 Fuentes de Recolecciéon de Informacion

En el transcurso del estudio se revisaron fuentes primarias y fuentes secundarias en algunos
contextos internas y en otras externas como se refleja a continuacion y los cuales se pueden
verificar de manera explicita en las fichas metodolégicas presentadas en los diferentes capitulos
construidos. Entendiéndose por fuentes primarias aquellas que son adquiridas de forma directa por
el investigador o que constituyen la informacion de primera mano y las secundarias aquellas que
tienen un tratamiento o proceso de transformacion por otros autores o como lo define Sampierilista,
compilaciones y resimenes de referencias o fuentes primarias publicadas en un &rea de
conocimiento en particular, las cuales comentan articulos, libros, tesis, disertaciones y otros
documentos especializados. (Roberto Hernando Sampieri, 2014).

e Se definieron para el estudio de caso la revision de algunas fuentes primarias relacionadas con
expertos de cada una de las areas que se estaban analizando dentro de la organizacién, observacion
de campo en los procesos desarrollados, entre otros, que contribuyeron con la narracién y el
analisis de las diferentes fases desarrolladas dentro del mismo y que permitieron dar respuesta a
las preguntas de reflexion planteadas. Estas fuentes son definidas en la ficha metodoldgica

presentada para el desarrollo de cada una de las tematicas centrales.
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e Entre las fuentes secundarias internas en el desarrollo del estudio de caso, se encuentra como
parte fundamental la revision documental de la organizacion que permite desarrollar o explicar
algunos apartes como los componentes estratégicos de la organizacion, planes institucionales,
manuales entre otros que permiten revisar adicionalmente estructuras del recurso humano,
estructuras organizacionales, estudios realizados en la empresa entre otros como se observa en las
fichas metodoldgicas correspondientes.

e En lo que corresponde a fuentes secundarias externas, una de las mas importantes que permitio
la construccion del estudio de caso fueron la documentacion revisada en bases de datos
académicas, entidades publicas, informes coyunturales entre otros documentos que fortalecieron

tanto la fase tedrica como la analitica del proceso de construccién del estudio.

3.4 Herramientas de Analisis y Recoleccion de la Informacién

En los procesos de investigacion cientifica existen diferentes mecanismos de recoleccion
de informacion dependiendo de si son estudios cualitativos o cuantitativos. Es asi que para el
desarrollo del estudio de caso presentado se han desarrollado diversas herramientas que han
contribuido para la recoleccion y analisis de la informacion. Asi mismo cabe sefialar que en el
presente documento las herramientas explicitas utilizadas para cada uno de los casos se presentan

en las fichas metodoldgicas que se encuentran en cada uno de los capitulos.



CASO DE ESTUDIO ESSA 54

3.4.1 Documentos, registros, materiales y artefactos. Es importante resaltar que para el estudio
de caso fue importante la revisién de documentos no solo internos sino también externos a la
organizacion.

Pues en las investigaciones cualitativas se consideran que estas herramientas permiten
ayudar a entender el fenémeno central de estudio. (Roberto Hernando Sampieri, 2014), asi como
también se hizo uso de grabaciones para el desarrollo de entrevistas y se revisaron videos. Modelo
PESTEL.

Este modelo ha sido utilizado para analizar los entornos externos de una organizacion,
es por ello que el modelo ha heredado el nombre como acrénimo de las iniciales de las seis
categorias de variables macroeconémicas (Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ecoldgica
y Legal), razdn por la que permite que el manager identifique las variables macroeconémicas
que tiene que tener en cuenta el desarrollo de su empresa (oportunidades versus riesgos
potenciales) y cuyo grado de realizacién se mantiene relativamente incierto, se dice que surge
en la obra de Francis J. Aguilar , Scaning de Business Enviroment (1967) cuando se Illamaba —
ETPS-, y cuyo nombre se ha modificado a lo largo de los afios 60 y 70 hasta llamarse como se
conoce actualmente aunque algunos la prefieren o la conocen como PESTE simplemente.

(Minutos.es, 2018).

3.4.2 Matriz de evaluacion del factor externo (MEFE). Este modelo permite a los estrategas
resumir y evaluar la informacion economica, Social, Cultural, Demografica, Ambiental, Politica,
Gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva. Se desarrolla en 5 pasos (DAVID, 2003):

e Elaborar una lista de oportunidades como amenazas, que afectan a la empresa y a su sector.

e Asignar a cada factor un valor que varie entre 0.0 y 1.0. (Sin importancia y muy importante).
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Asignar una clasificacion de 1 a 4 a cada factor externo clave para indicar con cuanta eficacia
responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde 4 corresponde a la
respuesta es excelente, tres a la respuesta esta por arriba del promedio, dos a la respuesta es
de nivel promedio y uno a la respuesta es deficiente.

Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor ponderado.
Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado total de la
empresa.

Esta matriz se utiliza como complemento del modelo PESTEL para realizar auditoria

externa a la empresa y es utilizada como herramienta para los analisis del capitulo de prospectiva

y estrategia del presente estudio de caso.

3.4.3 Matriz de evaluacion del factor interno (MEFI). Esta herramienta para la formulacion de

la estrategia resume y evalla las fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales

de una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las relaciones entre

estas areas. Al igual que en el caso de la Matriz MEFE se desarrolla en 5 pasos (DAVID, 2003):

Enumerar los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria interna, (20
factores) Incluyendo fortalezas y debilidades.

Asignar un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada factor.
Asignar una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor representa
una debilidad mayor (clasificacién de 1), una debilidad menor (clasificacién de dos), Una
fortaleza menor (clasificacion de tres) o una fortaleza mayor (clasificacion cuatro).
Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor ponderado

para cada variable.
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e Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado total de la

empresa.

3.4.4 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de accion (PEYEA). Esta matriz hace parte
de la etapa 2 del desarrollo analitico para la formulacion estratégica, conocida como etapa de
ajuste, basada en ajustar los factores criticos de éxito, tanto externos como internos, considerados
como la clave para crear alternativas de estrategias posibles de modo eficaz. Su esquema esta
relacionado con cuatro cuadrantes donde se indica si una estrategia intensiva, conservadora,
defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa especifica.

Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera
[FF] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y
fortaleza industrial [FI]); siendo estos cuatro factores los principales determinantes de la posicion

estratégica general de una empresa. Ver Figura 17.

T T T T T7

*T T 1T 17171

Figura 17. Matriz PEYEA. Tomado de (DAVID, 2003)
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Para su formulacion se deben tener en cuenta los siguientes pasos:

e Seleccionar variables que correspondan a fortalezas financieras (FF), la ventaja competitiva
(VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial (FI).

e Asignar un valor numérico que varie de 1 (peor) a 6 (mejor) a cada una de las variables que
integran las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico que varie de 1 (mejor) a 6 (peor)
a cada una de las variables que integran las dimensiones EA 'y VC.

e Calcular un puntaje promedio para FF, VC, Fl y EA, sumando los valores asignados a las
variables de cada dimensién y dividiendo el resultado entre el numero de variables incluidas en
la dimensidn respectiva.

e Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje correspondiente de la matriz
PEYEA.

e Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X. Sumar los dos puntajes del
eje Y, y registrar el punto resultante en Y. Registrar la interseccién del nuevo punto XY.

e Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a través del nuevo
punto de interseccién. Este vector revela el tipo de estrategias recomendadas para la empresa:

participacion relativa en el mercado, competitiva, defensiva o conservadora. (DAVID, 2003).

3.4.5 Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MEPEC). La MPEC es una herramienta
que permite al igual que otras matrices aca expuestas el desarrollo analitico para la formulacion de
la estrategia, siendo importante en la etapa de decision.

Esta matriz utiliza la informacién de la etapa 1 que se basa en los analisis externos, internos
y competitivos con el fin de poder seleccionar estrategias especificas para llevar a cabo en la

organizacion.
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Asi mismo desde el punto de vista conceptual, la MPEC determina el grado relativo de
atraccion de diversas estrategias con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores
de éxito critico externos e internos; adicionalmente el grado relativo de atraccion de cada estrategia
entre una serie de alternativas se calcula a través de la determinacion del impacto acumulativo de
cada factor de éxito critico externo e interno, siendo posible incluir cualquier nimero de series de
alternativas de estrategias en la MPEC y cualquier nimero de estrategias puede integrar una serie
determinada, pero solo las estrategias de una serie determinada se evaltan relacionando unas con
otras.

Igualmente es necesario mencionar que ademas de las ventajas mencionadas anteriormente
basada en que la matriz se construye a partir de los factores clave relacionados con la MEFI y la
MEFE, la MPEC no carece de limitaciones. En primer lugar, exige juicios intuitivos y suposiciones
racionales. Las calificaciones y los puntajes del grado de atraccién requieren la toma de decisiones
subjetivas, aunque deban fundamentarse en informacion objetiva. (DAVID, 2003), lo cual permite

desarrollar de manera eficiente los anélisis de la organizacion objeto de estudio.

3.4.6 Matriz de perfil competitivo (MPC). La matriz de perfil competitivo dentro de la
administracion estratégica se ubica en la etapa 1 del andlisis para la formulacion de estrategias, la
cual corresponde al igual que la MEFI y La MEFE, en la etapa de recoleccién de la informacién
donde se requiere que los estrategas cuantifiquen la subjetividad durante las etapas iniciales del
proceso de formulacion de la misma, permitiendo a los estrategas crear y evaluar alternativas de

estrategias con mayor eficacia (DAVID, 2003).
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Adicionalmente, la matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales
competidores de una empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la
posicion estratégica de una empresa en estudio (DAVID, 2003). Para el desarrollo del proyecto se
identificaron 2 competidores de la empresa que permitieron realizar este analisis de informacion
inicial con el fin de determinar la situacion de la empresa y plantear estrategias més eficaces dentro
del contexto estudiado, teniendo en cuenta que los valores asignados en esta matriz guardan la

misma logica de la expresada en la MEFE.

3.4.7 Método MICMAC. El acronimo MICMAC proviene de las palabras Matriz de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion. Método elaborado por M. Godet en
colaboracion con J.C. Duperrin de acuerdo a Godet (2007, p. 65) citado por (Alejandro, 2011),
para desarrollar prospectiva, que se basa en hacer un analisis estructural basada en una reflexion
colectiva, fue desarrollado en 1971 por Michel Godet y se aplicé a los factores clave de desarrollo
de la energia nuclear en 1974,

Se compone de tres fases: definicion de listado de variables, revision de relacién entre las
variables, y revision de las variables claves con el MICMAC. Este método tiene por objetivo, hacer
aparecer la revision de las variables influyentes y dependientes y por ello las variables esenciales

a la evolucion del sistema o de la organizaciéon. (GODET, 2018).

3.4.8 Método impactos cruzados probabilisticos (SMIC). El Sistema Matricial de impactos
cruzados (SMIC) permite plantear los futuros posibles por un listado de hipdtesis que traduce las

determinaciones futuras.
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Por tanto, el horizonte de tiempo de una hipdtesis constituye un evento y el conjunto de
hipotesis constituye una referencia en la cual habra tantos estados posibles como de combinaciones
de elementos.

Para el desarrollo se seleccionan un grupo de expertos que tienen una imagen del sistema
0 empresa que se estd analizando y busca como principio obtener un sistema de probabilidades
netas coherentes que permiten visualizar una matriz de escenarios definidos como los més
probables y no probables como se nota a continuacion (PROCIANDINO, 1989):

El=(hl, h2...... , hi.... .hn): Se realizan todos los hi

E2=(hl, h2,......, hi...., hn): No se realiza

E3=(hi, h2,........., hi..., hn): No se realiza

Posteriormente se determinan el andlisis de sensibilidad a partir de un comparativo de los
histogramas de respuestas de probabilidades simples y condicionales donde se observan las
variaciones de probabilidades, lo que permite deducir cuales son las hipdtesis “influyentes” y
cuales las “dominadas”. Por tanto, el andlisis de sensibilidad realizado por el SMIC permite
determinar cuales eventos hay que movilizar y cuales hay que impedir su realizacion para hacer
evolucionar el sistema en el sentido deseado. Asi, finalmente el papel del SMIC se resume en
separar de todos los futuros posibles aquellos que son méas probables y que serdn objeto de un
estudio de escenarios.

Este sistema fue utilizado para realizar una determinacion de tres escenarios en el estudio
de caso para el capitulo especifico de prospectiva, a través de la respuesta de 4 expertos que
participaron validando seis hipétesis planteadas relacionadas con los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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3.4.9 Matriz de importancia y gobernabilidad. Para el desarrollo del andlisis estructural de la
empresa desde el &rea de prospectiva, se realiza la identificacion de las variables estratégicas
haciendo una clasificacion y asignado una calificacion de las mismas de tal forma que se
identifiquen con estas acciones estratégicas pertinentes y viables para la empresa objeto de estudio.

Esta priorizacion se lleva a cabo mediante la matriz 1IGO: de Gobernabilidad e Importancia
(Mojica, 2009) citado por (Herrera, Montoya, & Montoya, 2011), asi mismo estos autores definen
que la importancia se relaciona con el peso relativo que tiene cada variable sobre el logro de los
objetivos definidos en la Mision. La Gobernabilidad se refiere al nivel de manejo que el sistema
tiene sobre la variable. Las dos caracteristicas se califican en una escala que permita distinguir,
cuantitativa y cualitativamente, diferencias entre ellas y que permitieron establecer el cuadro de

mando integral presentado en el capitulo ya mencionado.

3.4.10 Tablero de control. Con el fin de materializar las fases de diagnostico actual y la
proyeccion empresarial de la organizacion, se establecié crear un tablero de control que permita
hacer seguimiento a objetivos estratégicos con metas e indicadores.

El tablero de control es una herramienta especializada que permite realizar un diagnostico
en tiempo real de todo lo que pasa en la organizacion y alerta sobre el nivel de cumplimiento de

metas, para generar acciones de mejora. (FLOREZ-GUZMAN & GALLEGO-COSSIO, 2015).

3.5 Definicion de Poblacion y Muestra

Es importante resaltar que para la determinacion de la poblacion y muestra se selecciond

para el desarrollo del estudio de caso, una poblacion y muestras diferenciadas en el desarrollo de
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cada una de las tematicas centrales, seleccionados bajo la modalidad de conocimiento sobre el area
que se quiere indagar en la organizacién y que se verifica especificamente en las fichas
metodoldgicas del desarrollo de cada uno de los capitulos.

Siendo importante resaltar que la poblacion seleccionada para participar en la construccion
de la informacion es a partir del criterio del investigador quien participa de manera activa en la
seleccion no solo de los informantes, sino a través del papel de observador, esto fundamentado en
lo expuesto por Shaw (1999) quien sefiala que debido a que la epistemologia subjetiva del
paradigma de la investigacion cualitativa ve la realidad social como algo construido por las
personas, el investigador no puede permanecer distante del fendmeno social en el cual esta
interesado, razon por la cual debe adoptar el papel de “instrumento para la recoleccion de datos”
permitiendo acercarse a dicho fendmeno y ser capaz de descubrir, interpretar y comprender la
perspectiva de los participantes de la realidad social. (Caraso, 2006).

Por tanto, la construccion del estudio de caso, esta disefiada a partir de una muestra no
probabilistica, ya que el fundamento como lo menciona (Maxwell, 1998) citado por (Caraso,
2006), no es el de extender los resultados, sino el desarrollo de una teoria que puede ser transferida
a otros casos, hablando asi de “transferibilidad” y no de “generalizacién” en la investigacion de
naturaleza cualitativa y de la presente investigacion, cuyo fin es fortalecer en primera instancia a
la unidad de investigacion para que sea mas competitiva y contribuya de mejor forma a la region

a partir de su oferta y demanda del servicio prestado.
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4  Mirada a la Aplicacion de Coaching y Liderazgo: Estudio de Caso de ESSA

4.1 Introduccion

Teniendo en cuenta los Gltimos ocho afios de ejercicio de Electrificadora de Santander SA
ESP — ESSA y fundamentados en fuentes de informacion secundarias, se busca con este estudio
de caso, obtener un referenciamiento del tipo de liderazgo predominante reconocido en esta linea
de tiempo, las competencias que ESSA espera y ha venido desarrollando en sus lideres y su
alineamiento a las competencias directivas mundialmente reconocidas, el uso del coaching como
desarrollo del liderazgo, asi como la propuesta de estrategias y un plan de mejoramiento a mediano
plazo para su fortalecimiento.

La identificacion del tipo de liderazgo se realiza en este estudio tomando como referencia
la tipificacion de liderazgo fundamentada en la relacion de influencia que exista entre lider y
colaborador:

(a) el liderazgo transaccional, se caracteriza por una relacion de influencia entre el directivo
y sus colaboradores que es esencialmente econdmica, basada en dar o retirar incentivos segin se
cumplan o no los objetivos impuestos por el directivo. Es un lider que se fija en el corto plazo y
que suelen gestionar siempre buscando la optimizacion del beneficio, logrando buenos resultados;
sin embargo, tienen problemas a la hora de gestionar otras relaciones, (b) el liderazgo
transformador, se caracteriza por una relacion de influencia profesional con los colaboradores que
va mas alla del intercambio de esfuerzos e incentivos. La influencia del lider transformador es mas
profunda que la del lider transaccional, pues este no solo influye a base de premios y castigos, sino

también a base de ofrecer un trabajo atractivo en el que los colaboradores aprendan y se
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comprometan. Se trata de un lider con gran capacidad de comunicacion y un alto grado de
determinacion y energia para llevar a cabo los cambios que se proponga realizar. Sin embargo,
puede dificultar el desarrollo de nuevos lideres en la organizacién y, a su vez, constituye un freno
para la captacion, el desarrollo y la retencion del talento para el liderazgo y (c) el liderazgo
trascendente, conlleva una relacion de influencia personal en la que el colaborador, ademas de
buscar la retribucion y el atractivo del trabajo, intenta mediante una gestion determinada, satisfacer
las necesidades reales de las personas, colectivos o de la sociedad en general. Es un lider que esta
maés desprendido de su propio ego que todos los demas, lo que le permite ser un generador de otros
lideres expresada por (Cardona, 2000, pags. 201-207).

En lo que respecta a las competencias directivas se tiene que “son comportamientos
habituales y observables que posibilitan el éxito en el desempefio de la funcion directiva. Estos
comportamientos pueden medirse, puesto que son observables y pueden desarrollarse porque se
trata de habitos”. (IBFR, 2014, pags. 25-42).

Para el andlisis de la funcion directiva se plantean dos tipos de competencias, las
estratégicas (orientadas a la obtencion de resultados econémicos), las competencias intratégicas
(competencias orientados a desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y confianza
con la empresa) (Garcia-Lombardia, Cardona, & Chinchilla, 2001), ver Tabla 6.

Adicionalmente, “las competencias de eficacia personal, que son aquellos habitos que
facilitan una relacién eficaz de la persona con su entorno”. (Covey, 1993).

En su estudio Garcia-Lombardia, Cardona, and Chinchilla (2001) mostro que las
competencias estratégicas son las menos valoradas y las intratégicas obtienen la valoracion mas

alta. Reveld tambien el estudio que las empresas buscan en los futuros directivos un equilibrio
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entre los tres tipos de competencias, con mayor dominio de la intratégicas referidas al desarrollo

de las personas; y las mas valoradas son la orientacion al cliente, liderazgo e Integridad.

Tabla 7.
Competencias directivas segun Garcia-Lombardia, Chinchilla, Chinchilla'y Covey
Tipos de competencias CLASIFICACION
Estratégica « Vision de negocio
RESULTADOS ECONOMICOS o  Orientacion interfuncional

o  Gestién de recursos

« Orientacion al cliente

o Red de relaciones efectivas

« Negociacion

Intratégica o Comunicacion

DESARROLLO COMPROMISO CON « Direccidn de personas
LOS EMPLEADOS

o Delegacién

o Coaching

o Trabajo en equipo

o Liderazgo

Eficacia personal « Proactividad
RELACION EFICAZ DE LA o Resolucion de problemas
PERSONA CONSIGO
MISMA'Y CON EL ENTORNO « Autogobierno
e  Gestidn personal
o Integridad

o Desarrollo Personal
Nota: adaptado de (Garcia-Lombardia, Cardona, & Chinchilla, 2001)

La Tabla 7, incluye un comparativo de las competencias directivas mas valoradas segun
estudios y revela mayor frecuencia para Trabajo en equipo, Comunicacién, Liderazgo,
Negociacién y Delegacion.

El mismo estudio revela que para el caso del sector de la energia se valoran competencias
estratégicas, intratégicas y de desarrollo personal que dibujan una cultura de empresa orientada al
cliente y al negocio, valorando notablemente tanto las competencias que favorecen el compromiso
con la empresa como aquellas que denotan una personalidad activa, creativa y con valores

personales.
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Tabla 8.

Competencias directivas mas valoradas segun estudios
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Gestidn de recursos
Visién de negocio
Negociacién
Orientacion al cliente
Liderazgo
Trabajo en equipo
Direccidn de personas
Comunicacion
Delegacion
Coaching
Integridad
Resolucion de problemas
Eficacia  Desarrollo Personal
Personal  Proactividad
Gestion personal
Autogobierno

Nota: adaptado de (Garcia-Lombardia, Cardona, & Chinchilla, 2001)

Estratégica

Intratégica

En un primer momento, puede sorprender este perfil en un sector como el de la energia,
tradicionalmente ligado al monopolio, y que hace pensar en empresas sumamente técnicas y con
estructuras jerarquizadas y, en cierta medida, tradicionales. Los datos obtenidos en este estudio
pueden mostrar los primeros sintomas de un cambio que est4 produciéndose en el sector ante las
privatizaciones y las nuevas demandas de los clientes. Las competencias que revela dicho estudio
son: Vision de negocio, Orientacion al cliente, Red de relaciones efectivas, Liderazgo,
Comunicacion, Trabajo en equipo, Resolucién de problemas Integridad, Proactividad, capacidad
de analisis y Desarrollo personal.

Son competencias emocionales las que distinguen a un directivo ejemplar de otro que no

lo es. La competencia a diferencia de la inteligencia muestra hasta queé punto el directivo sabe
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trasladar con éxito el potencial a un contexto concreto, aproximandose de este modo su acepcién
de competencia al actualmente imperante. El hecho de poseer una elevada aptitud no garantiza que
el sujeto sea competente, sino tan solo que esta dotada de un excelente potencial para desarrollarlo
(Goleman, 2005).

Es asi como se busca identificar si en el proceso de desarrollo de los lideres en ESSA se
encuentran acciones de formacion o de despliegue en una disciplina y a su vez una competencia
intratégica valorada y ampliamente conocida y en plena expansion como es el Coaching,
“herramienta que contribuye al desarrollo de estrategias que favorecen el crecimiento personal y
profesional, para la obtencion de resultados e incrementar el potencial”. (Lozano, 2008, pags. 127-

144),

4.2 Ficha Técnica de la Metodologia para el Desarrollo del Caso de Estudio en el Area de

Coaching y Liderazgo

En la Tabla 9, se incluye la ficha técnica metodoldgica correspondiente al presente
aparatado del documento:

Tabla 9.

Ficha técnica del estudio de caso en el area de liderazgo y coaching en ESSA.

ITEMS A DEFINIR DESCRIPCION

Proposito de la investigacion Realizar una revisién documental, analisis y prospectiva en la tematica
de liderazgo y determinar a partir de las acciones de capacitacion el uso
del coaching como elemento de desarrollo de competencias directivas.

Metodologia de la investigacion Se utiliza la metodologia de investigacion descriptiva, utilizando para tal
efecto fuentes de informacion secundaria que permitan inferir el tipo
liderazgo predominante en la Empresa seleccionada como caso de
estudio y el uso del Coaching como estrategia de desarrollo de sus
lideres.

Unidad de andlisis Electrificadora de Santander SA ESP
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Tabla 9. (Continuacion)

ITEMS A DEFINIR
Ambito geografico
Definicion del universo de estudio
Tipo de muestra

Muestra
Métodos de la recogida de la evidencia

Fuentes de informacion

Informadores Clave
Meétodos de andlisis de la evidencia
Enfoque cientifico

Evaluacién del rigor y calidad
metodoldgica
Fecha de realizacion

68

DESCRIPCION
Bucaramanga — Edificio Principal
Lideres a cargo de 3 Subgerencias, 9 Areas o0 y 34 Equipos de Trabajo
Por lo acotado del universo se analizaran las acciones realizadas en todo
éste universo o poblacion
No aplica.
Busqueda, seleccion, organizacién y disposicion de fuentes de
informacién para un tratamiento racional y la integraciéon de la
informacion a partir del analisis de los mensajes contenidos en las
fuentes que corresponden a la dimensién hermenéutica del proceso,
entre estos registros de capacitacion en el sistema dispuesto para tal fin
y revisién de informes oficiales de ESSA en el periodo de estudio.
Fuentes de informacion interna: Bitacoras de capacitacién, Informes de
sostenibilidad e Informes de gestion de ESSA y EPM publicados en los
Portales Web de éstas compafiias. Fuentes de informacién externa:
Libros, y publicaciones especializadas.
Portal Web ESSA y proceso de gestion de aprendizaje.
Método de tipo cualitativo.
Proceso deductivo en la medida que se parte de proposiciones tedricas
de la revision de teorias
Consistencia tedrico — interpretativa contextual

14 de septiembre de 2018

Nota: adaptado de (Villareal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)

4.3 Descripcion Situacional de ESSA en las practicas de Coaching y Liderazgo

Con la integracién de ESSA como una filial de EPM la comision de Empalme de EPM

formul6 un redisefio de la macro estructura de ESSA, la cual fue aprobada por la Junta Directiva

en sesion del 16 de julio de 2009, acta No. 386, Ver Figura 18 y la cual dio cuenta a las siguientes

premisas, (ESSA, 2009):

e Dar un giro que concentre de manera apropiada la “Cadena de mando” para llevar a cabo

las actividades necesarias de los procesos.

e Definir claramente las responsabilidades de cada area organizacional vinculadas al

modelo de procesos de la organizacion.
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e Conservar la “Unidad de Mando” bajo el esquema de responsable por proceso, teniendo
en cuenta los Tramos de Control.
e Permitir que cada Jefe dirija efectivamente los recursos asignados, con la autoridad y

derechos inherentes a su posicion.
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Figura 18. Macroestructura de ESSA (ESSA, 2009)

Se hizo la evaluacion del potencial de los trabajadores seleccionados con posibilidad de
acceder a los cargos directivos y se realizo la reubicacion de personas y areas de acuerdo a ésta
macroestructura, que diera respuesta al Plan de Negocios 2009-2013 de ESSA, liderazgo
predominantemente transaccional.

El lider transaccional como aquella persona que enfatiza la transaccion, arreglo o cambio

que toma lugar entre lideres, colegas y seguidores. Estos cambios estan basados sobre lo que el
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lider especifique que espera que suceda y ayude a los seguidores para que claramente entiendan
que recibiran si ellos cubren sus expectativas. (Bass B. M., 1985).

Posteriormente, inicié la ejecucion del proyecto Dinamo que tuvo como objetivo
implementar el redisefio organizacional definido por la Casa Matriz del Grupo EPM, la aplicacion
de metodologias para la adecuacion de los procesos de gestion del cambio e identificacion y
facilitacion de procesos sinérgicos.

Se identifica en esta reorganizacion la eliminacion de las gerencias, reemplazadas por
subgerencias y la supresion de las jefaturas de departamento. Sesién Junta Directiva 407 del 25-
NOV-10. Ver Figura 19.

Para el 2011 se realiza una medicion del nivel de competencias a 835 trabajadores y 27
directivos de la compafiia. (ESSA, 2011).

A partir de los resultados del estudio Clima organizacional realizado en el afio 2013, se
realiz6 como prioridad un programa de desarrollo de competencias directivas al 100% de los
directivos, que buscaba responder a las necesidades individuales de desarrollo para alcanzar la
cultura organizacional esperada, donde se trabajaron las competencias de comunicacion efectiva,
gerenciamiento de personas, liderazgo, trabajo en equipo, planeacion y seguimiento, y
pensamiento estratégico (ESSA, 2014), competencias altamente valoradas segun (Garcia-

Lombardia, Cardona, & Chinchilla, 2001).
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Figura 19. Macroestructura de ESSA (ESSA, 2011)

Para el 2014 se tiene que la cultura meta del grupo EPM reté a ESSA a incorporar un estilo
de direccion de «liderazgo transformador», que da contexto al modelo de Arquitectura
Empresarial, ver Figura 20, centrado en la Estrategia Corporativa e integrado por cinco
componentes, entre éstos, el componente Personas, uno de los cinco habilitadores de dicha
estrategia.

Reconociendo la importancia de éste componente, se configura el Programa de Desarrollo
Humano cuyo fin es implementar el Modelo de Desarrollo Humano del Grupo EPM en busca de
la cultura meta, antes detallada.

El Modelo de Desarrollo Humano EPM, ver Figura 17, integra seis componentes que
orientan la manera como se debe asegurar el talento con la capacidad necesaria para responder a

las demandas de la organizacién y a los del entorno en que se mueve nuestro negocio, a través de
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las interrelaciones de sus componentes para movilizar mecanismos de mejoramiento continuo de

los procesos. (EPM, 2015)

Cultura
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Figura 20. Adaptado de Arquitectura Empresarial y Modelo de Desarrollo Humano del

Grupo EPM adoptado por la filial ESSA (EPM, 2016)

Esta cultura meta estd focalizada a la gestion ética (principios valores y actuaciones),
nuevas formas de trabajo (trabajo colaborativo), mejoramiento continuo, gestion de
comportamientos para asumir la tecnologia, gestion del entorno laboral, liderazgo transformador
y fortalecimiento de la seguridad operacional.

Para ello con el Programa Grupo EPM Sin Fronteras y la direccion del proyecto ADN
implemento el ajuste a la macroestructura en el afio 2014. (ESSA, 2015), Ver Figura 8, donde se
destaca la supresion de las subgerencias comercial y administrativa y financiera llevandolos a nivel
de area funcional, la definicion de subgerencias orientadas al Core del negocio, la conversion de
algunas areas funcionales a Equipos de Trabajo, ejemplo Tecnologia de Informacion, Operacion

Comercial, Mercadeo y Ventas, Servicios Comerciales, entre otros.
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Entiéndase liderazgo transformador como el proceso en el cual lideres y seguidores se
ayudan mutuamente para alcanzar mayores niveles de moral y motivacion. Este tipo de liderazgo
es considerado hoy dia como el verdadero liderazgo. La principal cualidad que define a este tipo
de lideres es su capacidad para provocar el cambio dentro de las organizaciones (Burns, 1978).

El enfoque transformacional crea un cambio significativo en la vida de las personas y en
las organizaciones, se redisefian las percepciones y los valores y cambian las expectativas y las
aspiraciones de los trabajadores. Contrario al enfoque transaccional no esta basado en una relacion
“dar y recibir”, sino en la personalidad y caracteristicas del lider y su habilidad para provocar
cambios a través del ejemplo, la articulacion de una visidn energizante y metas retadoras (Burns,
1978).

Los lideres transformacionales influencian tres areas de la cultura organizacional: 1) La
mentalidad de la gente de la organizacion, 2) La cultura entre la gente de la misma y 3) La cultura
mas alla de la gente de la institucion. (Bass B. M., 1990).

Se referencié también la implementacion del modelo de equipos de trabajo en ESSA,
diseflado para que los jefes cuenten con tramos de control Optimos para facilitar el
acompafiamiento a equipos de trabajo, facilitando el desarrollo humano y potenciando el liderazgo
transformador, motivados en la busqueda de una empresa mas cercana con su talento humano y
con sus grupos de interés, e identificando y desarrollando el talento humano con potencial de
liderazgo para habilitar planes de sucesion, carrera 'y movilidad (ESSA, 2015).

A partir de esta premisa, el 01 de enero de 2015, ESSA definio una organizacion matricial que
le permitié organizar al personal de base en un modelo de equipos de trabajo gestionados por
profesionales con asignacion adicional a sus funciones del cargo, en el rol temporal gestor y para

habilitarlos los incluy6 en un programa de formacion que abordo las siguientes tematicas:
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e Recordar funciones y actividades y capacitacion habilitacion perfil ERP (ABCO_ ANACO -

Aprobacidn), que les permitié asumir funciones de aprobacion presupuestal hasta cierto monto.
e Sofrologia y bienestar: disciplina que utiliza técnicas de relajacién y de imaginacion como

medio para el desarrollo del bienestar psicofisico del ser (Instituto Médico de Sofrologia

Caycediana)

e Taller formador de formadores con los mddulos: El adulto como sujeto de aprendizaje, la
formacion en la empresa y disefio didactico y habilidades del facilitador.
e Taller de Coaching para impulsar una gestién humana positiva a través de sus colaboradores.
Se intervinieron cuarenta y cuatro equipos de trabajo, con talleres donde se trabajaron las
competencias de: asertividad, aprender a recibir criticas y a manifestarlas, habilidades sociales y
relaciones interpersonales, para mejorar el clima laboral.

Igualmente, ESSA preocupado por generar espacios de desarrollo de habilidades,
destrezas y competencias de liderazgo, acordes con las realidades organizacionales y del entono
realiza en el afio 2015, la Escuela de Lideres con la participacion de 45 personas entre jefes de
dependencias y gestores de equipos de trabajo, que a través del seminario en Alta direccion en
gestion y liderazgo, abord6 las siguientes tematicas: liberarse a si mismo, construir relaciones
efectivas, gestionar organizaciones saludables, desarrollar capacidades para liderar y gestionar y
finalmente transformar la organizacion. (ESSA, 2016).

En la vigencia 2016, incluye la ampliacion de la Escuela de Lideres a través del Programa de
Liderazgo Generativo - Metodologia de Roles Belbin, para la formacion de equipos de alto
rendimiento; con la participacion de 13 directivos y 31 gestores de equipos de trabajo. Programa
centrado en el ser y los resultados de alta calidad con el fin de obtener una sinergia para las personas

y la organizacion que permita (ESSA, 2018):
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Identificar las contribuciones que de manera natural desarrollan las personas en sus equipos de
trabajo, con el proposito de reconocerse a si mismo desde el lenguaje de la metodologia.
Reconocer el impacto de las contribuciones individuales de cada persona en los resultados de
los equipos de trabajo.

Consolidar equipos de trabajo efectivos.

Construir el sentido y la conexion del Proyecto de Liderazgo Generativo con el momento actual
de la organizacidn, el propésito misional y las necesidades de crecimiento de la misma.
Comprender que el liderazgo se puede gestionar y estimular en términos de efectividad desde
las contribuciones naturales que cada uno de ellos posee.

Reconocer el reto que implica gestionar resultados, procesos y principalmente personas.
Asumir que el lider genera con sus acciones y sus omisiones y visualizar la gran
responsabilidad que han asumido al liderar los equipos de trabajo

En abril de 2017 ESSA inici6 el ciclo de gestion del desempefio con el despliegue de

indicadores desde la gerencia a directivos, de directivos a gestores, y de gestores a profesionales

de equipos de trabajo, hasta el mes de Julio; con un primer seguimiento en el mes de septiembre,

en octubre, en diciembre de 2016 y un seguimiento final en enero de 2017.

Estos compromisos de desempefio valoran en un 80% el resultado, es decir el ;(Qué? o

cumplimiento de objetivos, y el restante 20% valora las actuaciones, es decir el ;Como? cumple

estos objetivos, centrandose éste Gltimo en evidenciar la importancia de los rasgos culturales en el

cumplimiento de las metas, a través de los valores empresariales inmersos en las actuaciones de

grupo EPM, orientando la contribucion colectiva e individual de los empleados hacia el

cumplimiento de las metas del negocio, el reconocimiento en su gente, el aporte colectivo e

individual de las personas a la organizacion y la identificacion de talentos.
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Es asi como jefes, lideres y sus equipos de trabajo configurados de acuerdo a las funciones
de negocio, definen cada afio 0 vigencia sus compromisos desempefio en términos de resultados
(con contribucién individual o colectiva) y de actuaciones (individuales), con seguimientos
periddicos mediante la entrevista o conversacion y un cierre e informe de resultados al cierre de la
respectiva vigencia.

Por otra parte, y para terminar éste capitulo, se identificé que ESSA en el 2017 a partir de
la aplicacion del cuestionario de personalidad ocupacional OPQ32, realiz6 la valoracion de
potencial de los trabajadores de nivel profesional y directivo, con un porcentaje de participacion
de 98.7%, a un total de 383 personas (ESSA, 2018). Con la combinacion del desempefio y potencial
de los trabajadores, se construye el Mapa de Talentos de la Organizacion y los Planes de Desarrollo
Individuales con las estrategias que cada trabajador requiere para su desarrollo o contribucion al
logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Sintetizando, la realidad actual en materia de liderazgo y coaching, se puede decir que ESSA
a través del despliegue de su Programa de Desarrollo Humano ha provisto condiciones
estructurales, procedimentales, de formacién e incluso de seguimiento, que han facilitado la
evolucion de un liderazgo netamente transaccional hacia un liderazgo transformacional, donde sin
dejar de lado la exigencia en el cumplimiento de objetivos, entr6 a cobrar importancia aspectos
relacionados con el ser, en lo referido a las actuaciones.

Se evidencio también que los procesos de formacion en el cual participaron los lideres
reconocidos en la estructura organizacional, estuvieron enfocados al desarrollo del ser y a
potenciar sus competencias desde la dimension intratégica, comunicacion, direccion de personas,
delegacion, coaching, trabajo en equipo y liderazgo, competencias mas valoradas segun estudios

académicos referenciados en la introduccion de éste capitulo, brindando asi a sus lideres las
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herramientas necesarias para acompafar a sus equipos de trabajo en calidad de «coach» al
cumplimiento de los objetivos y actuaciones que desde su contribucién individual y colectiva

asegure desde la dimensién de Personas, el cumplimiento de la Estrategia Empresarial.

4.4 Contextualizacion de ESSA a 2023 en el Area de Coaching y Liderazgo

Con la materializacién de la Estrategia de Desarrollo del Talento Humano, en la cual cada
trabajador (Coachee) disefie, defina y ejecute, con el acompafiamiento de su Coach (jefe o gestor)
el Plan Individual de Desarrollo y con apoyo de un modelo de aprendizaje que le permita mejorar
su actuacion, desarrollar sus competencias y accionar actividades de desarrollo, la proyeccion para
cinco afios de ESSA podria ser contar con equipos de trabajo de alto rendimiento y con un talento
humano idéneo que desde su contribucion individual cumple con las exigencias del cargo asignado
y apalanca el logro de la Estrategia empresarial y materializacion de la cultura meta definida para

el Grupo EPM.

4.5 Estrategias y Plan de Mejora de ESSA en el Area de Coaching y Liderazgo a 2023

Como estrategias que permitan materializar la proyeccion al 2023 en materia de liderazgo,

desarrollo del talento humano y coaching se sugieren, Ver Tabla 10:
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Tabla 10.

Estrategias y plan de mejoramiento en el area de coaching y liderazgo.

Estrategia
Alineacion
objetivos y
actuaciones a la
Estrategia

Mejorar
relacionamiento
entre lideres

Apropiacion del
estilo de
liderazgo
transformaciona
| a nivel de
Profesionales 4

Continuidad
natural de la
gestion de los
equipos ante
posible retiro o
muerte del lider

Alinear el
esquema de
incentivos no
convencionales
a la gestion por
resultados
Personal
competente
técnicamente

Aprendizaje
auténomo

Actividad

Socializar la Estrategia Corporativa
previo a la planificacion y definicion
de los objetivos de resultado de los
Equipos de Trabajo en la gestion del
desempefio, para  asegurar  Su
alineamiento.

Crear una red de trabajo colaborativo
entre lideres de los Equipos de
Trabajo que permita intercambio de
aprendizajes, el trabajo colaborativo,
el Agilismo y el flujo de informacién.

Aplicar instrumentos de medicion
periddicos que permitan medir la
apropiacion del estilo de liderazgo
transformacional a  nivel de
Profesionales 4, pueden incluir
aspectos como satisfaccion del equipo
de trabajo a la gestion del lider,
involucramiento afectivo-emocional
con los miembros del equipo, entre
otros.

Formalizar planes de carrera y
sucesion e incluir en estos los
trabajadores incluidos en el Mapa de
Talentos, formarlos en competencias
directivas y facilitar su participacion
en cadenas de reemplazos del
Profesional 4.

Consolidar el modelo de gestion por
resultados en la organizacién vy
apalancarlo con  modelos de
compensacion, crecimiento y
desarrollo adecuados.

Realizar estudio para incorporar
competencias laborales normalizadas
y/o del &mbito sectorial a los perfiles
de cargos de los procesos core o
centrales de la Empresa.

Incorporar un modelo 70 20 10 de
aprendizaje, que motive al trabajador
hacia la autoformacion,
entrenamiento y educacién continua
para su desarrollo y no solo dependa
de las facilidades de formacion que le
pueda suministrar el empleador.

Nota: elaboracion propia

Meta
1

100%

Al
menos 1
posible
sucesor
formado

1

1

Indicador

#socializacion
€s por equipo
trabajo
realizadas
*100/#equipos
de trabajo
#profesionales
4enla
red*100/#total
de
profesionales
4
#Profesionales
4 evaluados
*100/#total
Profesionales
4

#sucesores
capacitados *
100/#equipos

de trabajo

Definir el
modelo de
gestion por
resultados

Estudio
realizado

Definir el
modelo de
aprendizaje

70,20,10

Responsable

Profesional 4
ylo Jefe de
Area

Equipo
Desarrollo
Humano

Equipo
Desarrollo
Humano

Equipo
Desarrollo
Humano

Equipo
Desarrollo
Humano

Equipo
Desarrollo
Humano

Equipo
Desarrollo
Humano

78

Vigencia
2019

2019

2019

2020

2021

2022

2023
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5 Mirada a la Aplicacion de Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia:

Estudio de caso ESSA

5.1 Introduccién

La organizacion es un conjunto de activos que expresan la propiedad de los duefios de la
firma. Propiedad que resulta esencial dado el nacimiento de un conjunto de derechos que no se
habian especificado en el contrato inicial. La titularidad de la propiedad de la organizacion es de
caracter limitante, en el gobierno de las corporaciones el propietario tiene derechos diferentes a
los demas “stackedholders”. (Grossman & Hart, 1986, pags. 691-719).

El Plan Nacional de Desarrollo 2002-2006, identificé la falta de gobernabilidad como uno
de los problemas que afrontaban las empresas de servicios publicos domiciliarios con participacion
mayoritaria de la Nacion y se definid la corrupcion como un problema de estado. El Plan Nacional
de Desarrollo determin6 como politica, la adopcidn de medidas que impulsen la gobernabilidad de
las empresas, incorporando conceptos y practicas de gerencia moderna para la gestion de las
entidades publicas, e incluy6 como uno de los objetivos de politica impulsar la lucha contra la
corrupcion.

Asi mismo, el Plan Nacional de Desarrollo consideré como parte de la gestion empresarial
la contribucion de las empresas al desarrollo sostenible del entorno en donde llevan a cabo sus
actividades, lo cual en términos de précticas internacionales se enmarca en el concepto de
responsabilidad social empresarial.

En el &mbito internacional, entidades como la Organizacion para la Cooperacion y

Desarrollo Econdémico - OECD, la Corporacion Financiera Internacional - IFC, el Banco Mundial
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através del Foro Global de Gobierno Corporativo, el Centro Internacional para la Empresa Privada
- CIPE, el Banco Interamericano de Desarrollo - BID y la Corporacion Andina de Fomento — CAF,
estan brindando apoyo tecnoldgico e investigativo para que los paises implementen précticas de
gobierno corporativo.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD) con el &nimo
de ayudar a los gobiernos de los paises, en la tarea de evaluar y perfeccionar el marco legal,
institucional y reglamentario aplicables al gobierno corporativo en sus respectivos paises, define
Gobernabilidad Corporativa como el sistema por el cual las sociedades del sector publico y el
sector privado son dirigidas y controladas. (OECD, 2004).

La estructura del gobierno corporativo especifica la distribucién de los derechos y de las
responsabilidades entre los diversos actores de la empresa y define como factores béasicos del
gobierno corporativo: Los derechos de los accionistas, su tratamiento equitativo, el papel de
terceros aportantes de recursos, el acceso, la transparencia de la informacion y las
responsabilidades de la junta directiva.

Adicional a los desafios, se plantea que estos pueden ser superados mediante la aplicacion
de las seis directrices propuestas en el mismo documento: a) Garantizar un Marco Juridico y
Regulatorio Efectivo para Empresas Publicas, b) La Actuacién del Estado como Propietario, c)
Tratamiento Equitativo de los Accionistas, d) Las Relaciones con Partes Interesadas, €)
Transparencia y Divulgacion, f) Las Responsabilidades de los Directorios de Empresas Publicas.
En general estas directrices buscan ofrecer un asesoramiento general que ayude a los gobiernos a
mejorar los resultados de las empresas publicas. Es importante aclarar que para las OCDE las
lineas o guias son recomendaciones para los estados y no obligan a los paises miembros o no

miembros a aplicarlas.
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El mayor auge y desarrollo al Gobierno Corporativo se ha dado durante el actual gobierno
del presidente Juan Manuel Santos en su plan de gobierno 2010 a 2014. Prosperidad para todos.
El tema ha tenido su impulso dado el interés manifiesto del gobierno de incorporar a Colombia
como pais miembro de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico OCDE y ser
el tema de Gobierno Corporativo una de las areas de trabajo y tener asi un comité conformado
dentro de la organizacion.

Las précticas de un gobierno corporativo, como instrumento para reforzar el trato
equitativo de los accionistas y generar confianza en los grupos de interés, suelen concentrarse, de
acuerdo con las précticas internacionales, en el desarrollo de principios relacionados con: a)
derechos y tratamiento equitativo de los accionistas; b) responsabilidad hacia los grupos de interés;
) comunicacion y transparencia de la informacion; y d) fortalecimiento de la junta directiva.

Finalmente, ElI Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social (CONPES)
referenciando varios preceptos definidos por la OCDE, establece las practicas de gobierno
corporativo en empresas de servicios domiciliarios. (CONPES, 2005).

Con este marco teorico y regulatorio el presente Estudio de Caso tiene como propdsito
poder identificar a partir de documentos oficiales publicos las actividades realizadas por ESSA en
el &ambito del gobierno corporativo con el fin de conocer las mejores practicas aplicadas y a partir
del anélisis de las mismas inferir el nivel de madurez, posibilidades de evolucion y consolidacion

a través de la propuesta de un plan de mejora en términos de corto y mediano plazo.
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5.2 Ficha Técnica de la Metodologia para el Desarrollo del Caso de Estudio en el Area de

Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia

En la Tabla 11, se incluye la ficha técnica metodoldgica correspondiente al presente

aparatado del documento:

Tabla 11.

Ficha técnica del estudio de caso en el area de competencias directivas y modelos de alta

gerencia en ESSA.

ITEMS A DEFINIR
Proposito de la investigacion

Metodologia de la investigacion

Unidad de analisis

Ambito geografico

Definicién del universo de estudio
Tipo de muestra

Muestra

Métodos de la recogida de la evidencia

Fuentes de informacién

Informadores Clave
Métodos de analisis de la evidencia
Enfoque cientifico

Evaluacion del rigor y calidad metodoldgica

Fecha de realizacion

DESCRIPCION

Realizar una revisiébn documental, analisis Yy
prospectiva en la tematica de modelos de alta gerencia
y competencias directivas de ESSA.

Se utiliza la metodologia de investigacion descriptiva,
utilizando para tal efecto fuentes de informacion
secundaria que permitan inferir sobre el modelo y
practicas de gobierno corporativo en la empresa
seleccionada como caso de estudio.

Electrificadora de Santander SA ESP.

Bucaramanga — Edificio Principal.

Gobierno Corporativo de ESSA.

Documental.

Documentos publicados en la web y en el portal web
de ESSA asociados al Gobierno Corporativo de ESSA
Busqueda, seleccidn, organizacién y disposiciéon de
fuentes de informacion para un tratamiento racional y
la integracion de la informacion a partir del anélisis de
los mensajes contenidos en las fuentes que
corresponden a la dimension hermenéutica del proceso,
Revision documental (documentacion y archivos)
Fuentes de informacion interna: Portal Web ESSA.
Fuentes de informacién externa: Libros, y
publicaciones especializadas Fuentes de informacion
interna: Portal Web ESSA.

Secretaria General y Comunicaciones.

Método de tipo cualitativo.

Proceso deductivo en la medida que se parte de
proposiciones tedricas de la revision de teorias
Consistencia teorico — interpretativa contextual

14 de septiembre de 2018

Nota: adaptado de (Villareal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)
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5.3 Descripcion Situacional en ESSA en el Area de Competencias Directivas y Alta Gerencia

Como elemento principal para evaluar la importancia de las practicas de gobierno
corporativo, se debe tener en cuenta que ESSA es una empresa de capital mixto de nacionalidad
colombiana, constituida como sociedad anénima, sometida al régimen general de los servicios
publicos domiciliarios y a las normas especiales que rigen el sector eléctrico, perteneciente al
Grupo Empresarial EPM, y que ejerce sus actividades dentro del &mbito del derecho privado como
empresario mercantil. Su composicion accionaria estd definida de la siguiente manera: EPM
inversiones S.A. 73,77%, Departamento de Santander con el 22,48%, Municipio de Bucaramanga
con el 2,74% Inversiones minoritarias (20 municipios, 7 personas juridicas y 301 personas
naturales). (ESSA, 2018).

ESSA cuenta con Estatutos Sociales, los cuales se encuentran recopilados en la Escritura
Publica No. 1376, del 29 de abril de 2004, de la Notaria Segunda del Circulo de Bucaramanga y
publicados en su portal web. (ESSA, 2018)

Ademas, presenta un Codigo de Buen Gobierno Corporativo en donde se establecen los
principios de actuacion y responsabilidades de los miembros del m&ximo 6rgano, asi como de los
demas grupos de interés de la empresa. Adicionalmente se sefialan las situaciones que puedan
generar conflictos de interés, al igual que los medios legales para su resolucion (ESSA,
2018)ESSA cuenta con 6rganos de representacion de los accionistas como son la Asamblea
General de Accionistas, compuesta por todos los asociados que se encuentren inscritos en el libro
de Registro y Gravamen de Acciones 0 sus representantes 0 mandatarios reunidos con el quérum

y en las condiciones que sefialan los estatutos y la ley, y los 6rganos de direccion y administracion
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conformados por la Junta Directiva, la Gerencia General, la Secretaria General y las Gerencias de
Area.

La Junta Directiva segun reglamento interno de la Junta Directiva de ESSA, esta
conformada por tres miembros principales, con sus respectivos suplentes, elegidos por la
Asamblea General de Accionistas para el periodo de un afio. (ESSA, 2014), Ver Tabla 12.

Tabla 12.
Junta Directiva de ESSA.

Principales Suplentes

Inés Helena Vélez Pérez John Jairo Celis Restrepo

Vicepresidente Transmision y Distribucion Grupo EPI Gerente Proyectos Sistemas Transmisién EPM

Juan Felipe Valencia Gaviria Juan Carlos Duque O.

Vicepresidente Comercial Grupo EPM Gerente Transmisién y Distribucion Energia Region
Antioquia

Didier Alberto Tavera Amado Mauricio Mejia Abello

Gobernador de Santander Secretario de Infraestructura Departamental (Santander)

Nota: adaptado de (ESSA, 2018)

La Junta Directiva tiene a su vez dos comités, espacios en los cuales se analizan de forma
detallada y antes de cada sesion los temas de la Junta, con el propésito de garantizar la eficiencia
en la toma de decisiones:

e Comité de Auditoria: evalla la eficacia del Sistema de Control Interno y del Sistema de Gestion
Integral de Riesgos, orienta el funcionamiento de la actividad de auditoria interna y el
cumplimiento de su plan de trabajo, vela por la preparacién, presentacion y revelacion de la
informacion financiera, mantiene relacion directa con el auditor externo y el revisor fiscal y
controla el cumplimiento de las précticas de gobierno corporativo.

e Comite de Proyectos: evallia nuevos negocios e inversiones, proyectos e infraestructura.

En la Tabla 13 se describen las funciones de la Junta Directiva y el Gerente de ESSA:
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Tabla 13.

Funciones de la Junta Directiva y el Gerente General de ESSA

Cargo Funciones
Junta Directiva Fija las politicas de la sociedad y junto con el Gerente General, coopera en la
administracién y direccién de los negocios.
Realiza seguimientos: Anualmente a la gestion integral de riesgos y mensualmente
a la gestién financiera, comercial, técnico/operativa y ejecucion de inversiones.
Se ocupa de las inquietudes y asuntos criticos que son informados en las sesiones
ordinarias y/o extraordinarias.

Gerente General Ejecuta las determinaciones de la Asamblea General de Accionistas y de la Junta
Directiva.
Dirige, coordina, vigila, controla y evalla la ejecuciéon y cumplimiento de los
objetivos, politicas, planes, programas y proyectos inherentes al objeto de la

sociedad
Gerente General y el Revisan y aprueban formalmente el Informe de Sostenibilidad.
Presidente de la Junta Validan y aseguran que todos los aspectos materiales estén cubiertos y constituyan
Directiva la realidad de ESSA

Nota: adaptado de (ESSA, 2018)

La Secretaria General y las Gerencias de Area constituyen los 6rganos ejecutivos,
encargados de la gestion global de la Compafiia, a partir de la sana y eficiente administracion de
los recursos financieros, humanos y tecnoldgicos, con el objeto de incrementar valor y generar
utilidades que satisfagan a los accionistas.

El equipo directivo de ESSA, ver Tabla 14, conformado por el Gerente y los Gerentes de
Area y operan seglin el Reglamento de Comité de Gerencia RGJS001 (ESSA, 2016). Este Comité
asesora a la Gerencia en todos los temas claves de la organizacion para la toma de decisiones, toma
de decisiones colectivas que conduzcan a lograr el cumplimiento del proposito, estrategias,
objetivos, politicas e indicadores a través de la gestién integral de la empresa convirtiéndose en el
vehiculo de interrelacion entre los diferentes negocios de la empresa, los duefios y los grupos de

interés.
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Tabla 14.
Equipo Directivo de ESSA.

Directivo

Mauricio Montoya Bozzi

José Gregorio Ramirez
Amaya

Rodrigo Gualteros
Aguillén

Manuel Urbano Cala
Florez

Luz Helena Diaz Bueno

Ligia Marcela Noriega
Carrizosa

Sandra Liliana Puentes
Nifio

Cargo y profesion
Gerente General -
Ingeniero Civil

Subgerente de
Distribucion Zona
Sur - Ingeniero
Mecaénico

Subgerente de
Distribucion Zona
Norte - Ingeniero
Electricista

Subgerente
Subestaciones y
Lineas - Ingeniero
Electricista

Secretaria General —
Abogada

Jefe Area Finanzas
- Ingeniera
Industrial

Jefe Area Servicios
Corporativos -
Administradora de
Empresas

Funcién general
Liderar, coordinar y controlar la operacion de la Organizacién
teniendo en cuenta las estrategias, politicas y lineamientos del
Grupo EPM para garantizar el cumplimiento de los
indicadores y la consecucion de los objetivos econémicos,
ambientales y sociales que aportan valor a los grupos de
interés.

Planear, orientar y evaluar las actividades para el
mantenimiento, la expansion, la reposicion, la atencion
técnica de clientes y la recuperacion de pérdidas de las redes
de distribucion del sistema asociado a la zona de influencia
geogréfica que atiende, de acuerdo con la normativa aplicable
al servicio, manteniendo la disponibilidad, continuidad,
calidad y oportunidad del servicio.

Planear, orientar y evaluar las actividades para el
mantenimiento, la expansion, la reposicion, la atencion
técnica de clientes y la recuperacion de pérdidas de las redes
de distribucién del sistema asociado a la zona de influencia
geogréfica que atiende, de acuerdo con la normativa aplicable
al servicio, manteniendo la disponibilidad, continuidad,
calidad y oportunidad del servicio.

Planear, orientar y evaluar las actividades para el
mantenimiento, la expansion y la reposicion de subestaciones
y lineas del sistema de transmision en la zona geografica que
atiende, de acuerdo con la normativa aplicable al servicio, con
el fin de garantizar la disponibilidad, continuidad y calidad
del servicio.

Coordinar y controlar las actividades de consejeria legal,
gobierno corporativo, proactividad normativa y resolucién
de disputas y litigios, teniendo en cuenta el marco juridico
aplicable y los lineamientos establecidos por el Nucleo
Corporativo del Grupo EPM, para asegurar el cumplimiento
legal y la representacion de los intereses generales de la
organizacion.

Coordinar y controlar las actividades relacionadas con la
gestion financiera, contable y la aplicacion de las directrices
definidas para la gestion de riesgos de la empresa, actuando
en el marco de la normatividad vigente y los lineamientos
establecidos por el Nucleo Corporativo del Grupo EPM, para
garantizar confiabilidad y oportunidad de la informacion
financiera y contable a los diferentes grupos de interés y
organismos de control.

Coordinar, controlar y evaluar las actividades asociadas a los
procesos de desarrollo del talento humano, la gestion
organizacional, cambio y cultura y las tecnologias de
informacion, de acuerdo a las directrices establecidas por el
nlcleo corporativo del Grupo EPM, con el fin de prestar un
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Directivo

Karen Juliana Pinto

Sergio Andrés Rueda
Corzo

Sergio Pérez Quitian

Lucero Pineda Ayala

Eduardo Pinilla Diaz

Javier Sierra Bohoérquez

Cargo y profesion

Jefe Area de
Auditoria Interna -
Ingeniera Industrial

Jefe Area
Suministro y
Soporte
Administrativo -
Ingeniero Civil

Jefe Area Gestién
Operativa -
Ingeniero
Electronico

Jefe Area Gestion
Comercial -
Ingeniera
Financiera

Jefe Area Proyectos
-Ingeniero
Industrial

Jefe Area
Generacion de
Energia - Ingeniero
Electricista
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Funcién general
adecuado servicio y asegurar el acatamiento de los acuerdos
de niveles de servicio.
Coordinar y controlar la actividad de Auditoria Interna,
enmarcada en las actividades de aseguramiento y consulta, de
acuerdo con los lineamientos establecidos por el Nucleo
Corporativo del Grupo EPM, y el Estatuto de Auditoria
Interna, con el fin de mejorar la eficacia de la gestion de
riesgos, el control y el gobierno, para apoyar a la
administracién en el cumplimiento de los objetivos
empresariales.
Coordinar, controlar y evaluar las actividades asociadas al
abastecimiento de bienes y servicios y la gestién de soporte
administrativo, de acuerdo a las directrices establecidas por
el nicleo corporativo del Grupo EPM, con el fin de prestar un
adecuado servicio y asegurar la consecucion de los acuerdos
de niveles de servicio.
Planear, coordinar y controlar las actividades y recursos
asociados a la planeacion del negocio y operativa, la gestion
del rendimiento y la ejecucién y el control operativo, asi
como los recursos y herramientas tecnoldgicas necesarias
para la operacion, de acuerdo con los lineamientos
establecidos por el Nucleo Corporativo del Grupo EPM, con
el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.
Coordinar, controlar y evaluar el desarrollo de los procesos
comerciales de mercadeo, ventas, atencién clientes y
transacciones de T&D; de acuerdo con los lineamientos
establecidos por el Nucleo Corporativo del Grupo EPM para
garantizar una atencién integral de las necesidades de los
clientes.
Dirigir la ejecucién de proyectos de infraestructura y mejora
operacional de la empresa, dentro de los tiempos y
presupuestos asignados, de acuerdo con los lineamientos
establecidos por el Nicleo Corporativo del Grupo EPM con
el fin de garantizar oportunidad, calidad y efectividad en los
resultados asociados a los proyectos.
Coordinar y controlar las actividades y los recursos para la
planeacion operativa y comercial, el trabajo y el
mantenimiento de la infraestructura y los equipos de
generacion de energia de las plantas, realizando seguimiento
a sus resultados, para garantizar la produccién de energia
segura, confiable y eficiente, acorde con las politicas
establecidas.

Nota: adaptado de (ESSA, 2018).

Adicionalmente, cuenta con un Revisor Fiscal el cual es elegido por la Asamblea General

de Accionistas y sus funciones se establecen en los Estatutos Sociales y en la Ley.
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ESSA posee un Cadigo de Etica y Conducta, que tiene como objetivo ser una herramienta
orientada a facilitar y a respaldar las decisiones y actividades en relacién con la organizacion de
ESSA'y, en general, con los clientes internos y externos. (ESSA, 2018).

Adicionalmente ESSA, en cumplimiento de las disposiciones del Decreto 2641 del 17 de
diciembre de 2012, construye un Plan Anticorrupcion y de atencion al ciudadano, de acuerdo con
la metodologia facilitada por la Secretaria de Transparencia del Departamento Administrativo de
la Presidencia de la Republica — DAPRE (ESSA, 2018), compuesto los elementos que describe la

Figura 21:

Gestion del Riesgo
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Figura 21. Componentes del Plan Anticorrupcién y de atencidn al ciudadano (ESSA,
2018)

Por otra parte, el Codigo de Gobierno Corporativo de ESSA referencia la existencia de un
Sistema de Control Interno, y lo define como un proceso que involucra a la Junta Directiva, el
Gerente General, el Secretario General, los Gerentes de Area y los demas empleados de la
Compaiiia, disefiado para proporcionar seguridad razonable en la busqueda del cumplimiento de

los objetivos. Conformado por cada accion que garantice que los principios, funciones,
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actividades, y operaciones de la administracion se cumplan de acuerdo con las normas
Constitucionales y Legales, asi como con los estatutos societarios; dentro de las politicas,
objetivos, planes y proyecto establecidos, y para satisfacer las necesidades de la Compafiia.

Son objetivos del sistema de control interno de ESSA: Garantizar la existencia de
herramientas de verificacion, evaluacion y seguimiento de la gestion organizacional, asegurar la
oportunidad y confiabilidad de la informacion, definir y aplicar medidas para la prevencion de
riesgos, detectar y corregir desviaciones, velar porque se disponga de procesos de planeacion y de
mecanismos adecuados para el desarrollo organizacional.

La Medicion de Transparencia Empresarial (MTE) es una herramienta de control social
que tiene como objetivo, monitorear y evaluar mecanismos y politicas de transparencia
empresarial, promoviendo el fortalecimiento del sector privado, mediante la adopcion de buenas
practicas de integridad en el relacionamiento de los grupos de interés. Este ejercicio ademas
permite identificar alertas sobre fallas y/o debilidades que pueden convertirse en posibles riesgos
de corrupcién al interior de las empresas, pero que, mediante la implementacion de planes de
mejoramiento, se pueden traducir en fortalecimiento institucional, no solo de la empresa sino de
su entorno de trabajo. (TRANSPARENCIA POR COLOMBIA, 2016).

Para ESSA la transparencia es un sello de su cultura empresarial y un pilar de la
responsabilidad social empresarial. La Empresa mide el nivel de transparencia en su gestion y
operacion, a través del modelo de evaluacién promovido por la Corporacién Transparencia por
Colombia (ESSA, 2018). El nivel ha ido aumentando en los ultimos afios alcanzando al 2015 una

calificacion de 90 puntos sobre 100, ver Tabla 15.
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Tabla 15.

Medicidn de transparencia empresarial de ESSA.

Afo Calificacion ESSA Promedio Sector*
2012 64 78
2013 76 82
2014 83 85
2015 90 86

Nota: Adaptado de (ESSA, 2018), * Sector Energia y Gas

ESSA habilito tres canales como mecanismo para la recepcion y registro de indicios e
incidentes de posibles actos indebidos cometidos (apropiacion indebida de activos, corrupcion,
reportes fraudulentos, abuso tecnolodgico, financiacion del terrorismo y lavado de activos,
incumplimiento de normas y politicas de la empresa, entre otros) por los trabajadores y los demas
grupos de interés en su relacion con la Empresa y que puedan afectar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos: La aplicacion Contacto Transparente dispuesta en el Portal Web de la
Empresa, la linea telefébnica 01 8000 522 955 'y el correo electrénico
contactotransparente@epm.com.co.

Asi mismo, en cumplimiento a la Ley 1712 del 6 de marzo de 2014 ESSA, pone al alcance
de la opinién publica toda la informacién de caracter pablico y ciudadano como: estructura
organica, procedimiento para toma de decisiones, normativa, metas e indicadores, plan
anticorrupcion, atencion y participacion ciudadana, gestion documental, contratacion, peticiones
quejas y reclamos, informes de gestion, evaluacién, auditoria interna y  auditoria externa,
igualmente la matriz de requisitos y detalle de servicios prestados, instrumentos de gestion de la
informacién puablica.

ESSA también esta provisto de un Comité de Conciliacién, en el entendido que la

conciliacion es una alternativa para la solucién de conflictos y como mecanismo de congestion
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judicial y administrativa. Conformado por el Gerente General o su delegado, El jefe de la
dependencia involucrada en el proceso, El Gerente Administrativo o su delegado, La Coordinadora
de Actividad Litigiosa y el Jefe de la Unidad Financiera. (ESSA, 2018).

ESSA a su vez favorece una cultura de participacion ciudadana, disponiendo mecanismos
en medios electrénicos como su portal web www.essa.com.co, chat en linea, aplicacion de PQR,
comunicados de prensa, Boletin Estamos Ahi, Rendicion publica de cuentas y presentacion de
informe de sostenibilidad como micro sitio en el Portal Web de la Entidad, redes sociales
(Facebook: ESSAgrupoEPM, Twitter: ESSAGrupoEPM, YouTube: ESSA EPM, Instagram:
ESSAgrupoEPM, Sound Cloud: ESSAgrupoEPM), Programa radial Alé ESSA, Aplicacion Mavil
APPESSA, programa de television institucional ESSA es mi gente, transmitido por el Canal TRO,
Boletin Empresarial Proveedores y Contratistas ESSA. (ESSA, 2017).

ESSA a través de su area Auditoria ejecuta el plan anual de las mismas, que constituyen
evaluaciones a cada una de las unidades de negocio, cuyos resultados son presentados a la Gerencia
General junto con las recomendaciones para implementar acciones de mejora, las cuales son
publicadas en el sitio web de la Empresa www.essa.com.co. (ESSA, 2018).

Por otro lado, ESSA incorpora el Manual de Transparencia en el ejercicio empresarial, el
cual describe los principios que orientan y fundamentan la conducta comercial de sus empleados,
representantes de ventas y en general de todo aquel que represente, asi sea temporalmente a la
Compaiiia. (ESSA, 2018).

En materia de gobierno a trabajadores, se evidencia en ESSA la existencia de un
Reglamento Interno del Trabajo, el cual hace parte de los contratos individuales de trabajo, que se

celebran con todos los trabajadores de la ESSA ESP, salvo estipulaciones en contrato que sin


http://www.essa.com.co/
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embargo solo pueden ser favorables al trabajador, en concordancia con lo que se establezca en
pactos, convenciones colectivas o fallos arbitrales. (ESSA, 2018).

En la Tabla 16 se relacionaran el conjunto de politicas definidas por ESSA como parte de
su Gobierno Corporativo:

Tabla 16.
Politicas de ESSA.

Politica de Responsabilidad Social Empresarial RSE Politica de Gestion Integral de Riesgos
Politica Ambiental Politica Atencion clientes

Politica de Comunicaciones Politica Anticorrupcion

Politica Financiera Politica de Gestién Documental

Politica del Sistema Gestion de la Seguridad y Salud en Politica de Seguridad de la informacion y la
el Trabajo ciberseguridad

Politica de Proveedores y Contratistas Politica de Gestion de Activos Fisicos Productivos
Politica del Sistema de Gestion Integrado Politica de Proteccion de Datos

Politica de Derechos Humanos Politica de Proteccidn de datos personales
Politica de Tecnologia Informatica Politica de Gestion de la informacion
Politica de Gestién Humana Politica Sistema de Control Interno

Politica Cero tolerancias frente al fraude, la corrupcion y

el soborno

Nota: adaptado de (ESSA, 2018)

Finalmente, ESSA consciente de la importancia de mantener el control del negocio,
implementa en el afio 2017, el proceso de gestidn integral de riesgos, administracion de riesgos
como herramienta de gestion, que permitira minimizar los impactos negativos y maximizar los
potenciales impactos positivos del desarrollo misional de ESSA, incluido el levantamiento del
mapa de riesgos de corrupcion. No se observan aun acciones relacionadas con el seguimiento de
estos mapas de riesgos y/o la identificacion de la materializacion de los riesgos identificados.

Todas estas acciones mencionadas, permite reconocer la existencia de reglas claras para la
interaccion de los diferentes 6rganos de gobierno, develados para el caso de ESSA, en la existencia
de documentos y préacticas explicitadas en los parrafos anteriores como son: Estatutos Societarios,

Identificaciéon de sus Grupos de Interés y lideres responsables de su gestion, Cddigo de Buen
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Gobierno Corporativo, Codigo de ética y conducta, el Plan Anticorrupcion y de Atencién al
Ciudadano, Comité de Conciliacion, Reglamento de Trabajo, Politicas, y la documentacion de los
procesos en una herramienta documental de acceso a todos sus trabajadores, mecanismos de
rendicion de cuentas y de participacion ciudadana, aplicacion de instrumentos de medicién e
implementacién de mecanismos de autorregulacion y la adopcion de un ambiente de control
interno y externo que acttia con independencia, objetividad e imparcialidad, un Sistema de Control
Interno apoyado por un Plan anual de auditorias internas, gestion integral de riesgos, auditoria
externa por la Revisoria Fiscal, calificaciones de riesgo, organismos de supervision y control,
sociedad civil, sindicatos, y medios de comunicacion.

Cabe resaltar que todos estos mecanismos se encuentran documentados y disponibles para
consulta de sus partes interesadas, en el Portal Web de ESSA, al igual que la informacion financiera
y no financiera, solicitudes e inquietudes, objetivos, la mision y la vision, la estrategia corporativa,

de acuerdo al componente de gestion de la informacién del CONPES 3384 de 2005.

5.4 Contextualizacion de ESSA a 2023 en el area Competencias Directivas y Alta Gerencia

La proyeccion de ESSA podria ser abordar las estrategias necesarias en cuando a derechos
de los accionistas, ambientes de control, resolucion de conflictos y revelacion de informacién que
den cumplimiento a la politica expuesta en el documento CONPES 3384 de 2005, la cual contiene
los lineamientos de politica para contribuir a la implementacion y sostenibilidad de practicas de
Gobierno Corporativo en empresas prestadoras de servicios publicos domiciliarios, el
alineamiento a los principios en materia de Gobierno Corporativo dictados por la Organizacion

para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos.


https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_para_la_Cooperaci%C3%B3n_y_el_Desarrollo_Econ%C3%B3micos
https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_para_la_Cooperaci%C3%B3n_y_el_Desarrollo_Econ%C3%B3micos
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5.5 Estrategias y Plan de Mejora de ESSA en el area Competencias Directivas y Alta

Gerencia

Como estrategias que permitan materializar la proyeccion al 2023 en materia de

Competencias Directivas y Alta Gerencia se sugieren, Ver Tabla 17:

Tabla 17.
Estrategias y plan de mejoramiento en el area de competencias directivas y modelos de alta
gerencia.

Estrategias Actividad Meta Indicador Responsable  Vigencia
Racionalizacion Realizar la actualizacion de 1 Actualizacién Equipo 2018
de tramites tramites en el SUIT realizada Soporte

Clientes

Riesgos de Seguimiento y evaluacién a la 100% #procesos Equipo de 2018
corrupcién implementacion y efectividad de revisados*100  Planificacion

la politica a través de la actuacion [#total financiera

de todos los riesgos en procesos procesos

que incluye la materializacion de

riesgos de corrupcion
Prevencion y Impactar como minimo al 90% 90% #trabajadores Equipo de 2018
manejo de del Grupo de Interés Gente ESSA diligenciaron Planificacion
conflictos de en la Declaracién de declaracion de financiera
interés Transparencia y Conflicto de transparencia

Interés *100/#total

trabajadores
activos

Relacionamiento Incluir en el Plan Comercial 1 Plan Equipo de 2018
con el ciudadano acciones gque permitan el Comercial Mercadeo y

fortalecimiento del programa de ajustado Ofertas

Cercanias
Relacionamiento Incluir en la Aplicacion Mévil 1 AppESSA con Equipo de 2018
con el ciudadano ESSA la linea ética NUevo servicio Mercadeo y

Ofertas

Transparencia Revision a la actualizacion en el 1 Portal Web Equipo de 2018

portal Web de la informacion revisado y Comunicacion

minima a divulgar de acuerdo actualizado es

con la Ley 712 de 2014 de

Transparencia y del Derecho de

Acceso a la Informacion Pablica

Nacional
Planeacion y Incorporar la implementacién de 1 plan Secretaria 2019
desarrollo un plan de gobierno corporativo estratégico de General

con acciones a corto, mediano y gobierno

largo plazo alineado con la
estrategia empresarial y de
revision anual

corporativo
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Tabla 17. (Continuacion)

Estrategias
Planeacion y
desarrollo

Rendicion de
cuentas

Relacionamiento
con partes
interesadas
Accesibilidad

Fortalecimiento
De érganos de
Gobierno
Planeacion y
desarrollo

Fortalecimiento
De érganos de
Gobierno

Fortalecimiento
de la Gestién de
la Propiedad

Fortalecimiento
Marco actuacion
de Gobierno y sus
relaciones

Actividad

Actualizar los miembros del Comité
de Conciliacion de ESSA a la
realidad de los cargos de la
estructura organizacional actual
Capacitar a los trabajadores acerca
de la cultura de rendicion de cuentas

Actualizar Cédigo de Gobierno
Corporativo con practicas respecto a
operaciones con partes interesadas
Implementacion de la sefializacion en
braille en las instalaciones de ESSA
con preferencia las oficinas de

atencion clientes

Implementar el plan de sucesion para
el Gerente General articulado con

gestion humana

Adoptar las précticas de gobierno
corporativo en los estatutos de ESSA

Actualizar la reglamentacion del
Comité de Conciliacion a la realidad
de los cargos de la estructura actual

de la empresa

Contar con un Reglamento de
asamblea de accionistas

Contar con instrumento de medicién
de riesgos de gobierno

Nota: elaboracién propia

Meta

100%

Indicador
Comité
Conciliacion
actualizado

#trabajadores
diligenciaron
declaracion de
transparencia
*100/#total
trabajadores
activos
Codigo de
Gobierno
actualizado
Sefializacion
instalada

Plan de
sucesion
implementado
Estatutos
societarios
actualizados
Reglamento
del Comité de
Conciliacién
actualizado
Reglamento
de asamblea
de accionistas
documentado
Adopcién de
instrumento

Responsable

Equipo
Desarrollo
Humano

Secretaria
General

Equipo
canales
presenciales

Secretaria
General

Secretaria
General

Secretaria
General

Secretaria
General

Equipo
Auditoria
Interna

95

Vigencia
2019

2019

2019

2019

2020

2020

2021

2022

2023
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6 Mirada a la Aplicacion de Prospectiva y Estrategia: Estudio de Caso de ESSA

6.1 Introduccion

En éste apartado se busca realizar un estudio prospectivo para la Empresa Electrificadora
de Santander SA ESP, a partir del anélisis de los factores enddgenos y exdgenos que hacen parte
de su contexto actual y teniendo como referencia la vision de futuro establecida por la MEGA del
Grupo EPM en la cual ESSA debe su contribucidn con criterios de sostenibilidad y responsabilidad
social empresarial.

Para tal efecto, se abordard dicho estudio a través de las metodologias ampliamente
reconocidas en la academia como: Arbol de competencias, MEFI, MEFE, PESTEL, SPACE,
MPEC, MPC, MICMAC, SMIC.

Con estos resultados ESSA se sugerird un Plan Estratégico a 2023 con el mejor escenario
de futuro identificado.

A partir de la revision tedrica se identifican dos escuelas cientificas que dominan el campo
de la prospectiva a nivel mundial. La primera fundada en Francia por Bertrand de Jouvenel y
Michel Godet la cual se basa en el Humanismo para proponer que el futuro puede ser creado y
modificado por las acciones de los actores sociales, ya sea individuales u organizados, y propone
estudios que caractericen la sociedad futura en sus diversos enfoques: social, econémico y cultural.

La segunda escuela es la inglesa o anglosajona. Esta corriente de pensamiento considera a
la tecnologia como el principal motor del cambio en la sociedad, y desde el anélisis del cambio
tecnoldgico se proyecta hacia la construccion de escenarios futuros, por lo que considera que la

accion de los actores sociales no es tan importante como para marcar el rumbo del futuro.
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Se identifican definiciones de Prospectiva como “La prospectiva, sea cual sea, constituye
una anticipacién (preactiva y proactiva) para iluminar las acciones presentes con la luz de los
futuros posibles y deseables. Prepararse ante los cambios previstos no impide reaccionar para
provocar los cambios deseados” (Godet M. , 2007).

“Una disciplina para el andlisis de sistemas sociales, que permite conocer mejor la situacion
presente, identificar tendencias futuras y analizar el impacto del desarrollo cientifico y tecnoldgico
en la sociedad. Con ello se facilita el encuentro entre la oferta cientifica y tecnoldgica con las
necesidades presentes y futuras de los mercados y de la sociedad” (Medina Véasquez & Ortegon,
2006).

“La prospectiva no es ni profecia, ni prediccion (...), no tiene por objeto predecir el futuro
- develarlo ante nuestros o0jos como si se tratara de algo prefabricado- sino el de ayudarnos a
construirlo. Nos invita pues, a considerar el futuro como algo por hacer, por construir, en vez de
verlo como algo que estaria decidido y del que solo faltaria descubrir el misterio” (Hugues, 2004).

Como parte inicial del caso de estudio aplicado a Electrificadora de Santander SA ESP y
especificamente focalizado al desarrollo de la propuesta de Planeacion Estratégica y Prospectiva
con horizonte al 2023 de ésta Empresa, se revisaran aspectos que permitan identificar el estado
actual de la misma y el contexto en el que se articulan, insumos necesarios para la identificacion
del sistema o modelo de negocio, entendido como la estructura de recursos, la estructura
transaccional y la estructura de valor, que desarrolla.

Seguidamente se incluyen aspectos como los drivers, disrupciones y/o posibles
restricciones y desafios a los que se enfrentard en la linea de tiempo fijada, que permitira la
identificacion de un conjunto de elementos exdgenos que de una u otra manera deben ser

considerados para el tema de estudio.
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Finalmente, se reportara los resultados del analisis a través del Plan de mejoramiento y/o

Tablero de control.

6.2 Ficha Técnica de la Metodologia para el Desarrollo del Caso de Estudio en el Area de

Prospectiva y Estrategia

En la Tabla 18, se incluye la ficha técnica metodoldgica del presente aparatado del

documento:

Tabla 18.

Ficha técnica del estudio de caso en el area de prospectiva y estrategia.

Items a Definir
Proposito de la investigacion

Metodologia de la investigacion

Unidad de analisis

Ambito geografico

Definicion del universo de estudio
Tipo de muestra

Muestra
Métodos de la recogida de la evidencia

Fuentes de informacion

Informadores Clave

Métodos de andlisis de la evidencia
Enfoque cientifico

Evaluacion del rigor y calidad metodoldgica

Fecha de realizacion

Descripcion
Realizar una revision documental y un ejercicio de prospectiva
con el caso estudio de la empresa ESSA.

Se utiliza la metodologia de investigacion descriptiva, utilizando
para tal efecto fuentes de informacién secundaria que permitan
inferir sobre el modelo de negocio de esta empresa y sugerir una
propuesta de planeacidn y prospectiva estratégica a partir de
variables endégenas y exdgenas identificadas.

Electrificadora de Santander SA ESP
Bucaramanga — Edificio Principal
Proceso de planeacion de ESSA

No aplica.

No aplica.

Busqueda, seleccién, organizacion y disposicion de fuentes de
informacion para un tratamiento racional y la integracién de la
informacion a partir del andlisis de los mensajes contenidos en
las fuentes que corresponden a la dimension hermenéutica del
proceso, y aplicacion de matrices MEFI, MEFE, MPC,
MICMAC, MPEC, Método Delphi.

Fuentes de informacion interna: Portal Web e Informes
especializados de ESSA. Fuentes de informacion externa:
Informes especializados, libros y publicaciones especializadas.
Profesionales de los equipos de Planeacion, Tecnologia de
Informacion, Innovacion y Operacion Comercial.

Método de tipo cualitativo.

Proceso deductivo en la medida que se parte de proposiciones
tedricas de la revision de teorias.

Consistencia teorico — interpretativa contextual

14 de septiembre de 2018

Nota: adaptado de (Villareal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)
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6.3 Diagnostico de ESSA a partir de un Anélisis de Prospectiva y Estrategia.

6.3.1 Andlisis interno de la ESSA. Entre las cifras mas representativas a diciembre de 2017,
extractadas del Informe de Sostenibilidad 2017, (ESSA, 2018) se tiene que la Empresa:

Atiende 92 municipios, sus clientes totales son 779.330, distribuidos en categorias
residenciales 89.60%, comerciales 8.43%, industriales 1.18%, oficiales 0.66%, alumbrado pablico
0.11% y acueductos 0.02%. El consumo promedio mensual por cliente 194.45 kWh. Alcanza una
cobertura total de 98.42% y una cobertura rural de 95.01%, la participacion por consumo en el
area de cobertura del 74%. Dispone de 64 oficinas de atencidn al cliente, 14 puntos de atencion
mediante la modalidad de atencién en convenio con las Alcaldias municipales y dos oficinas
moviles.

El indice de satisfaccion de clientes es de 78.2, y el de lealtad de clientes 72.1. Sus
productos y servicios estan dirigidos a todos los estratos residenciales; a los sectores comercial,
industrial, oficial y alumbrado publico, en la modalidad de energia del mercado regulado. Se
instalaron 4.975 medidores para clientes y usuarios beneficiados con el servicio de energia
Prepago. Indicador de quejas 1.28 y reclamos 4.91. Participacion cartera 38.48%, cartera en mora
mayor a 60 dias 5.45%

A esta misma fecha de corte, reporté EBITDA de $221.272 millones de pesos con una
variacion del -2% con respecto al afio anterior, el total de ingresos de actividades ordinarias
disminuyeron en 2%, pasando de $1.052.899 millones a $1.034.530 millones; el resultado neto del
periodo alcanzé la cifra de $95.754 millones, superando en $8.427 millones el del afio anterior;

una Inversion por valor $205.919 millones de pesos para mejorar la infraestructura eléctrica,
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destacando un incremento del 24% frente a 2016; una capacidad de remunerar a sus accionistas
del 16.85%.

Por séptimo afio consecutivo se mantuvo la Calificacion Nacional de Largo Plazo en AAA
(col) y la Calificacion Nacional de Corto Plazo en F1+ (col) otorgada por Fitch Ratings, que
representa la maxima calificacion otorgada por esta firma y responde a la solidez financiera y
capacidad de pago oportuno de las obligaciones de ESSA.

Asi mismo, reporta contratacion anual de 248.316 millones de pesos, 90% en el Indice de
Gestion Ambiental Empresarial (IGAE) y 71% en el indice de trayectoria de Responsabilidad
social empresarial. Beneficio a 12.887 clientes con la financiacion de $13.348 millones a través
del programa PACTO.

Ademas, reporta como parte de sus activos 53.217 Km lineas de distribucion, 77
subestaciones, 31.737 transformadores de distribucion instalados en el Sistema de Distribucion
Local (SDL). La demanda total de energia, es decir, toda la energia comprada en bolsa y en
contratos fue de 2.100 GWh, y la energia vendida total, es decir, la que fue facturada a través de
lectura por ESSA a sus clientes y usuarios, fue de 1.784 GWh. Report6 un indice de pérdidas del
OR de 12.06%. El indicador SAIDI muestra que el cliente promedio presenta 29,09 horas de
interrupcion del servicio, y el indicador SAIFI muestra que 22,01 veces el cliente promedio sufre
interrupciones durante lo transcurrido del afio. El indice de Satisfaccion Calidad percibida CIER
es de 82,7% ubicando a ESSA en el séptimo puesto entre 32 empresas de Latinoamérica mayores
a 500 mil usuarios. Reporta disponibilidad de activos del STR distribucion en 99,85% vy

disponibilidad de activos del STN transmision 99.91%, disponibilidad hidraulica menores 71.16%.
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En diversificacion de energias renovables inicia el proyecto de autogeneracion solar en la
sede Parnaso de Barrancabermeja y continta con el suministro de energia fotovoltaica a 12
escuelas rurales, mejorando la calidad de vida de 180 personas.

ESSA cuenta para 2017 con un total de 1000 trabajadores directos con un incremento con
respecto al afio anterior del 8%, un indice de rotacion del 5.3%. EI 99% de los trabajadores de ESSA
son beneficiarios de la convencién colectiva de trabajo, con excepcién de 15 trabajadores con
salario integral, el clima laboral aument6 2,9 puntos alcanzando una medicion de 57,20% y en la
medicion de riesgo psicosocial se mejord 1,77%. El indice de Lesiones Incapacitantes (ILI) es
0,32. Registra un total de 2.384 trabajadores de firmas contratistas, los cuales realizan actividades
para dar cumplir al servicio o bien contratado cuyas actividades o funciones estan determinadas
por su contratante (ESSA, 2018).

Finalmente, ESSA le apuesta a la implementacion de nuevas tecnologias, modelos de
negocio e iniciativas novedosas, a través de la conformacién del grupo de trabajo denominado
Innovacion, a cargo del Area Generacion de Energia, el cual permite garantizar el crecimiento y

la sostenibilidad de los negocios de ESSA impulsando la innovacion.

6.3.1.1 Definicién del arbol de competencias de ESSA. Se utiliza la técnica del arbol de
comptencias para la identificacion de los factores criticos enddgenos y exdgenos. En estos arboles
las raices comprenden las competencias técnicas y el saber hacer, el tronco la capacidad de
implementacion y las ramas las lineas de producto y mercados (Godet & Duvance, 2011). Ver

Tabla 19.



Planeacién de
la
infraestructura
Desarrollo de
proyectos de
infraestructura
de T&D

Se cuenta con
personal
idéneo y
capacitado

el personal
contratado en
su mayoria
es por obra o
labor

subestaciones

Retrasos en
los tiempos y
tramites en la
planeacion de
proyectos

subestaciones,
almacenes en
zonas y plantas
de generacién
Faltan
herramientas
tecnoldgicas
que
automaticen y
soporten las
actividades del
proceso

Se cuenta con
un plan de
inversiones
para
proyectos del
STRyel
SDL
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Tabla 19. Arbol de competencias de ESSA
SABER HACER PROCESOS RESULTADOS
AREA Raices Raices Tronco Tronco Rama Rama
Fortalezas Debilidades  Fortalezas Debilidades Fortalezas  Debilidades
Gestidn Se cuentacon  No se tiene Se cuenta con  No se cuenta Sinergias de Disminucion
Comercial personal conocimiento un sistemade con una Grupo por de ingresos
idéneo y sobre la informacién infraestructura  homologacié  asociado a la
capacitado gestion para la de medicion n de procesos  disminucién
para la gestion  comercial y gestion avanzada AMI, vy herramienta de la
comercial facturacion comercial en  es decir: un comercial con demanda de
de ambiente conjunto de filiales de energia por
excedentes Cliente invenciones energia generacion
inyectadosal  Servidor yno destinadas a Cercania con  alternativa
sistemaenla homologado  mejorar la el cliente a de energia
auto- como confiabilidad,  través de Pérdida de
generacion herramienta flexibilidad y programas de  clientes por
energia de grupo seguridad de mercadeo y migracion al
los servicios mercado no
sistemas digitales en regulado
eléctricos, diferentes
vinculando al canales de
usuariocon la  atencién
red
Gestion de Se cuentacon  Proceso de Equipo de En el proceso Plan de Instalaciones
proyectos de profesionales  mantenimien trabajo de planeacion inversiones locativas en
infraestructura  conocedores to de contratado presupuestal de mal estado
locativa para la instalaciones  para no se dio modernizacié  (Subestacion
interventoria locativas implementaci  prelacién al ndel CCy es,
de los tercerizado 6n del Plan mantenimiento  subestaciones almacenes en
contratos de de las zonas,
asociados a modernizaci6  instalaciones plantas de
los proyectos ndel CCy locativas generacion)

Retrasos en
los tiempos y
trdmites en
la planeacion
de proyectos
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Tabla 19. (continuacion)

AREA

Gestion de
pérdidas de
energia
eléctrica

Gestion del
desempefio
desarrollo de
las personas
y
aprendizaje
Todos los
procesos

Administraci
on de
contratos

Seguimiento
a la gestion y
resultado de

procesos

SABER HACER

Raices
Fortalezas

Personal
capacitado en
RI-HANA y
analitica de
datos

Robusto plan
de
capacitacion

Personal
capacitado
con los
procesos
homologados
con EPM para
la
contratacion

Cultura,
identificacion,
priorizacion y

gestion de
oportunidades

de mejoray
riesgos a nivel

de proceso

Raices
Debilidades

Bajo grado
de
conocimiento
s estadisticos
para crear las
reglas
predictivas de
fraudes y
regularidades
en RI-HANA

Se puede
perder
conocimiento
y experiencia
por jubilacién
y retiro de
personal

Se cuenta con
un importante
grupo de
requeridores
y
administrador
es de
contratos
capacitados

Se adolece de
formacion de
trabajadores
en procesos
de
Innovacion

PROCESOS
Tronco Tronco
Fortalezas Debilidades
Se cuenta con Reduccién de
herramientas la capacidad
tecnologica RI-  operativa del
HANA parala  personal de
prediccion de campo por

fraudes y fallos
en lared

Se cuenta con
un proceso y
sistema para la
gestion del
desempefio,
aprendizaje y
seguimiento al
desarrollo de
las personas

La curva de
aprendizaje en
la
homologacion
del proceso de
contratacion
gue ralentizé
los tiempos de
legalizacion de
contratos

Se cuenta con
herramientas

que soportan la

informacion
asociada al
resultado de la
gestion y se
estan
homologando
herramientas

tecnoldgicas de

Grupo para el
seguimiento de
planes de
mejoramiento

expectativa
de entrada de
RI-HANA,
requiriéndose
antes mas
musculo
operativo
No se tiene
un proceso
documentado
de la gestion
de
conocimiento
ni repositorio
centralizado
para el
mismo
No se cuenta
con criterios
para la
seleccion y/o
asignacion de
los
administrador
es de contrato
No se ha
hecho ain la
adopcién del
sistema Ariba
No esta
formalizado
un proceso de
derechos de
autor y
propiedad
intelectual
para
innovaciones
en ESSA

103
RESULTADOS
Raices Raices
Fortalezas Debilidades
Avance indice de
paulatino en la gestion de
disminucion del  pérdidas de
indice de mas de una
pérdidas cifra
Personal Se adolece
evaluado por de un
desempefio con proceso
plan individual formal de
de mejora transferencia
definido de
conocimient
oylo
empalme
Aprovechamien  Demoras de
to de sinergias hasta 6
en meses en la
contrataciones  legalizacion
de Grupo de un
proceso
contractual
Cultura, Falta
identificacion masificar el
priorizacion y uso de
gestion de Agilismo y
oportunidades realizar
de mejoray ejercicios de
riesgos a nivel  co-creacion
de proceso con clientes
externos e
realizacion de internos

iniciativas de
innovacion con
reconocimiento
externo
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Tabla 19. (continuacion)

104

SABER HACER PROCESOS RESULTADOS

AREA Raices Raices Tronco Tronco Raices Raices
Fortalezas Debilidades  Fortalezas Debilidades  Fortalezas Debilidades
Administraci6  Contratacion Falta de certificacion Faltan indice de
n de la salud de personal  apropiacion sistema de herramientas Lesiones
ocupacional conocedory  de los gestion de tecnoldgicas Incapacitant
Gestion de capacitado  trabajadores  seguridad y que es (ILI) es
transportes paraapoyo Yy contratistas salud en el automaticen 0.32
Administracié  en la gestion  respecto al trabajo y soporten las
n de contratos  del proceso  SG-SSTy actividades
Seguridad  seguridad del proceso
Industrial  vial

Dificultades Personal El contratista Retrasos en
en la contratista e cuenta con las
constitucion interno herramientas instalaciones
de conocedores tecnoldgicas y redisefios
servidumbres  ycon para soportar su por cobros

experiencia labor exorbitantes

en predial y del derecho

negociacion deusoo

Nota: elaboracion propia.

servidumbre

6.3.1.2 Analisis interno de ESSA a partir de la matriz de evaluacion de factores internos MEFI.
Con esta matriz se procede a identificar las fortalezas y debilidades claves de ESSA, luego se
asigna una ponderacion que vaya desde 0 (sin importancia) hasta 1 (de gran importancia) a cada
factor.

La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en una
industria dada. Sin importar los factores clave, sean fortalezas o debilidades, los factores
considerados como los de mayor impacto en el rendimiento deben recibir ponderaciones altas. La
suma de dichas ponderaciones debe sumar 1. Luego se hace una clasificacion de 1 a 4 para indicar
si dicha variable representa una debilidad importante (1), una debilidad menor (2), una fortaleza
menor (3) y una fortaleza importante (4). Multiplicar la ponderacion de cada factor por su

clasificacion, para establecer el resultado ponderado para cada variable. Sumar los resultados
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ponderados para cada variable, con el objeto de establecer un resultado total ponderado para la
Empresa. Ver Tabla 20.

Tabla 20.

Matriz de evaluacion de factores internos de ESSA

No. Fortalezas Peso Calificacion Total
Ponderado
1 Plan de inversiones de modernizacién del CC y subestaciones 0,05 4 0,2
2 Actualizacién y homologacion como herramienta de Grupo del 0,05 4 0,2
Sistema de administracion comercial SAC y la facturacion en
sitio
3 Buen manejo de medios de comunicacion 0,03 4 0,12
4 Beneficios al trabajador definidos en el proceso administracion 0,03 4 0,12
de la compensacion
5 Activos de transmision los cuales cumplen con toda la 0,07 4 0,28
normatividad lo que la sit(a en una posicion dominante
6 Cumplimiento y mejoramiento de los indicadores de calidad de 0,07 3 0,21
energia SAIDI y SAIFI
7 Cultura, identificacion, priorizacién y gestion de oportunidades 0,04 3 0,12
de mejora y riesgos a nivel de proceso
8 Implementacidn de la gestion en innovacion 0,05 3 0,15
Inversién en redes inteligentes y programas de excelencia 0,07 3 0,21
operacional
10 Plan de formacion del personal robusto 0,05 3 0,15
11 Software Rihanna para el control de pérdidas 0,05 3 0,15
12 Servicios digitales para atencion de clientes Portal Web, Kioscos 0,05 3 0,15
virtuales y appESSA
Debilidades
1 Instalaciones locativas en mal estado (Subestaciones, almacenes 0,07 1 0,07
en zonas, plantas de generacion)
2 Retrasos en los tiempos y tramites en la planeacion de proyectos 0,05 2 0,1
3 Indice de pérdidas técnicas de energia de més de un digito 0,08 2 0,16
4 Falta de gestion del conocimiento 0,05 2 0,1
5 No se cuenta con criterios para la seleccion y/o asignacion de los 0,03 1 0,03
administradores de contrato
6 Bajo nivel de apropiacion de ESSA en el sistema de gestion 0,02 1 0,02
integrado
7 Falta de apropiacion de ESSA respecto al SG-SST y seguridad 0,04 1 0,04
vial
8 Incumplimientos en RETIE, instalaciones eléctricas en malas 0,05 2 0,1

condiciones en S/E
Totales 1 53 2,68

Nota: elaboracion propia.
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La calificacion obtenida en la matriz MEFI infiere que ESSA tiene una posicion interna

fuerte dado que se ubica por encima de la media 2,5.

6.3.2 Analisis externo de ESSA. A continuacion, se relacionan diferentes sefiales del entorno

empresarial, entre oportunidades y amenazas (ESSA, 2018) y (EPM, 2018):

e Incursionar en innovacion tecnoldgica (redes inteligentes, medida inteligente, diversificar las
fuentes de generacion y movilidad eléctrica.

e Percibir nuevos ingresos por construccion de infraestructura de conexion de media y alta tension

e Aumentar el portafolio de servicios.

e Aumentar ingresos por ejecucion de obras de uso en el STR y SDN.

e Inversiones en generacion distribuida con PCH y granjas solares.

e Cambios regulatorios, entre otros, la resolucion CREG 015 por la cual se establece la
metodologia para la remuneracion de la actividad de distribucion de energia en el Sistema
Interconectado Nacional, la resolucion CREG 030 de 2018 que establece las reglas para que
los usuarios del servicio de energia eléctrica puedan producir energia y venderla al Sistema,
Interconectado Nacional, y la resolucion CREG 029 de 2016, por la cual se define un esquema
de tarifas diferenciales para establecer los costos de prestacion del servicio de energia eléctrica
a usuarios regulados en el SIN para promover el ahorro voluntario de energia desaceleracion
econdmica y disminucion de la demanda:

e Implementacion del proceso de paz

e Entrada de las Energias Renovables no Convencionales

e Variabilidad climética

e Crisis petrolera
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e Aumento de asentamientos por desplazamientos desde Venezuela

e Competidores en negocio de distribucion con tendencia a expandirse

e Pérdida de clientes por migracion al mercado no regulado.

e Nuevos productos y servicios que impactan la transmision, distribucion y comercializacion de
energia (Autogeneracion, Eficiencia energéetica, Respuesta de la de demanda,
Almacenamiento, Medicion inteligente, Movilidad eléctrica, Servicios de valor agregado).

e Disminucién de ingresos por cambios en la regulacién en el negocio de Distribucion,
decrecimiento del OR de ESSA en el afio 2017 vs 2016 del -2,1%

e Decrecimiento en la demanda de energia eléctrica 1% respecto del afio 2017,

e Desaceleracion de la economia de Santander

e Soterramiento de redes en Planes de Ordenamiento Territorial

e Sanciones por presunta tercerizacion laboral

e Pérdida de mercado por incursion de otros Agentes en la region a traves de ERNC

e Aumento de la competencia en nuevas actividades asociadas a la distribucion de la energia,

eficiencia energética y pérdida de demanda/mercado por nuevos productos y servicios
disruptivos.

e Crecimiento ralentizado, exigencias ambientales y sociales, presion por tarifas bajas por

regulacion, riesgos politicos en mercado objetivo.
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6.3.2.1 Definicion del PESTEL. Se realiza el analisis PESTEL para identificar como esta girando
el entorno en el que opera ESSA en funcion de aspectos politicos-legales, econdmicos, sociales,
tecnologicos y ambientales que de alguna manera puedan tener alguna incidencia en sus
operaciones. Ver tabla 21.

Tabla 21.
Matriz PESTEL de ESSA

FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS
ECONOMICOS  -Percibir nuevos ingresos por construccion de  -Disminucion de ingresos por cambios en la
infraestructura de conexion de media y alta regulacién en el negocio de Distribucion,
tension. decrecimiento del OR de ESSA en el afio
-Aumentar el portafolio de servicios. 2017 vs 2016 del -2,1%.
-Aumentar ingresos por ejecucion de obras de  -Decrecimiento en la demanda de energia
uso en el STR y SDN. eléctrica 1% respecto del afio 2017.
-Aumentar ingresos por generacion -Desaceleracion de la economia de
distribuida con PCH y granjas solares. Santander.
-Sanciones econdmicas por presunta
tercerizacion laboral.

-Pérdida de mercado por incursién de otros
Agentes en la region a traves de ERNC.
-Aumento de la competencia en nuevas
actividades asociadas a la distribucion de la
energia, eficiencia energética y pérdida de
demanda/mercado por nuevos productos y
servicios disruptivos.

-Entrada de las Energias Renovables no
Convencionales a Santander.

-Pérdida de clientes por migracion al
mercado no regulado.

-Nuevos productos y servicios que
impactan la transmision, distribuciéon y
comercializacién de energia
(Autogeneracion, Eficiencia energética,
Respuesta de la de  demanda,
Almacenamiento, Medicion inteligente,
Movilidad eléctrica, Servicios de valor
agregado).

-Seguridad energética del pais en el corto y
mediano plazo se encuentra amenazada por
el fenémeno de El Nifio, las fallas técnicas
en plantas de generacién importantes y la
incertidumbre ante el abastecimiento de gas
para las centrales térmicas.

-Competidores en negocio de distribucion
con tendencia a expandirse.

-Metas a nivel de pais de ahorro energético.
-La fluctuacion en el precio del délar
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Tabla 21. (Continuacion).

FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS

SOCIALES -Implementacién del proceso de paz -Aumento  de  asentamientos  por
desplazamientos desde Venezuela.
-Presién por tarifas bajas por regulacion.
-Altas exigencias econémicas de los
usuarios por servidumbres

TECNOLOGICO -Incursionar en innovacion tecnoldgica (redes  -Impositivo de soterramiento de redes en
Y CIENTIFICO inteligentes, medida inteligente, diversificar Planes de Ordenamiento Territorial.

las fuentes de generaciéon y movilidad -Ciberataques informaticos y a dispositivos
eléctrica. inteligentes de la infraestructura eléctrica
-Internet de las cosas Yy otras tecnologias
disruptivas
-Politica de Gobierno Digital.
AMBIENTAL O - Variabilidad climética -Exigencias ambientales
ECOLOGICO -Tasa anual de deforestacion en Colombia
de 179000 ha de bosque
POLITICO - Cambios regulatorios CREG 015 por lacual se  -Inmediatez de la aplicacion de los
LEGAL establece la metodologia para la remuneracién  cambios regulatorios por la inclusion de
de la actividad de distribucion de energiaen el Colombia en OCDC
Sistema  Interconectado  Nacional, la

resolucion CREG 030 de 2018 que establece
las reglas para que los usuarios del servicio de
energia eléctrica puedan producir energia y
venderla al Sistema, Interconectado Nacional,
y la resolucion CREG 029 de 2016 Por la cual
se define un esquema de tarifas diferenciales
para establecer los costos de prestacion del
servicio de energia eléctrica a usuarios
regulados en el SIN para promover el ahorro
voluntario de energia  desaceleracién
econdmica y disminucién de la demanda.

Nota: elaboracion propia

6.3.2.2 Matriz de evaluacion de factores externos de ESSA. En la matriz de evaluacion de factores
externos la clasificacion se realiza de la misma manera ya no se habla de debilidades sino de
amenazas Y en vez de fortalezas se tienen oportunidades.

Si tomar en cuenta el nimero de amenazas y oportunidades claves en la matriz de
evaluacion de factores externos, el resultado ponderado mas alto para una organizacion sera 4.0, y

el resultado ponderado menor posible de 1. El resultado ponderado promedio es un 2.5. Un
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resultado 4.0 indicara que una empresa compite en un ramo atractivo y que dispone abundantes

oportunidades externas. Ver tabla 22.

Tabla 22.

Matriz de evaluacién de factores externos.

No.

1
2

w

10

11
12

g~ wN

(o3}

Oportunidad

Mayor conciencia de usuarios hacia la eficiencia energética
Normatividad de estandarizacidn de actividades de SST para reducir
indice ILI

Posibilidades energias alternativas en generacidn y movilidad eléctrica
Tecnologia de punta existente en el mercado para el manejo de la
informacion, operacion y medicion

Financiera de Desarrollo Nacional FDN esta trabajando activamente
con el Gobierno Nacional en el desarrollo de un programa que permita
la incorporacion de energia renovable no convencional en la matriz
eléctrica, buscando la optimizacidon del portafolio energético y la
inclusion de las diferentes fuentes energéticas con que cuenta el pais.
Posibilidad de crear un portafolio de servicio que cumplan con las
condiciones normativas para prestar un servicio completo al usuario
Utilizacion de las energias renovables no convencionales como nueva
linea de negocio o como solucién a restricciones operativas- ley 1715
de 2014.

Modelar el parque de generacién distribuida con el fin de establecer los
puntos de conexién al sistema en especial las barras de alta tension.
Adelantarnos en los analisis potenciales de los recursos energéticos en
la zona de Santander en especial el recurso solar y edlico, con el fin de
facilitar en la penetracion de estas nuevas generaciones.

Estudiar en forma anticipada la estabilidad del sistema en la busqueda
de los puntos criticos de operacién, con el fin de buscar sitios
vulnerables que pueden afectar la calidad y confiabilidad del servicio.
Nuevas tecnologias para mejorar los servicios de laboratorio
Incremento en el AOM reconocido — independencia entre el AOM de la
calidad del servicio — Aprabacién el plan de reduccién y mantenimiento
de pérdidas a través del CPROG

Amenazas

Directrices del POT establecidas por los municipios, especialmente en
la utilizacion del suelo y en la soterrado de redes.

Disminucién de los ingresos por reduccion de la demanda
Competencia por tarifas

Ingreso de nuevos comercializadores en la zona de influencia

Retrasos en la obtencion o dificultades en la conservacion o renovacion
de licencias ambientales

Dificultad en la adquisicién y negociacion de predios en las zonas de
influencia de los proyectos

CREG 015: Nueva forma de reconocimiento de los activos eléctricos
Incremento de la cartera debido a la situacién econémica del
desplazamiento a Santander

Dificultades en la constitucion de servidumbres
Totales

Nota: elaboracion propia

Peso Calificacion

0,04
0,04

0,06
0,07

0,06

0,05

0,05

0,05

0,05

0,05

0,03
0,04

0,05
0,04
0,04
0,05
0,03

0,05

0,06
0,05

0,04

w

EENE SN

NN DN DN

Total,
Ponderado
0,12
0,16

0,24
0,28

0,24

0,2

0,2

0,2

0,15

0,15

0,09
0,16

0,1

0,08
0,08
0,1
0,06

0,1

0,12
0,05

0,04
2,92
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La calificacion obtenida en la matriz MEFE de 2,92 revela que la ESSA responde
adecuadamente a las oportunidades y amenazas que existen en el mercado, minimizando los
posibles efectos negativos, potencializando las oportunidades y mitigando las amenazas.

Condensando las dos matrices anteriores MEFI y MEFE, para determinar la Matriz Interna-
Externa, tenemos que el resultado arrojé una posicion en el plano cartesiano dada por los puntos
(2.92, 2.68), ver Figura 22, ubicandose el resultado en la celda V.

Las divisiones que caen en las celdas Ill, V y VII, como es el caso de éste analisis del
andlisis realizado a ESSAse administrar mejor con estretegias para “retener y mantener; donde se
debe dar prelacion a la postulacion de estrategias de penetracion en el Mercado y desarrollo del

producto (Fred R. & Forest R., 2008, pag. Cap. 6).

4
| 11 I
M 5
E
F \% O v VI
1 2
VI Vil 1X
1
4 3 2 1
MEFE

Figura 22. Matriz Interna-Externa de ESSA

6.3.2.3 Matriz de perfil competitivo MPC de ESSA. Cada factor critico de éxito debe tener un

peso relativo que oscila entre 0 (poca importancia) a 1 (alta importancia).
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El nimero indica la importancia que tiene el factor en la industria. La calificacion en la
MPC se refiere a lo bien que lo estan haciendo las empresas en cada &rea. Van desde 4 a 1, en
donde 4 significa una gran fortaleza, 3 — fuerza menor, 2 — debilidad menor y 1 — gran debilidad.
Se asignan pesos Y calificaciones subjetivamente a cada empresa. | puntaje es el resultado de la
multiplicacion del peso por el rating. Cada empresa recibe una puntuacion en cada factor. Ver
Tabla 23.

El puntaje total es simplemente la suma de todos los puntajes individuales. La empresa que
recibe el mayor puntaje total es relativamente mas fuerte que sus competidores (Fred & Forest R.,
2008). La Matriz MPC se construye comparando a ESSA con las empresas Central Hidroeléctrica
de Caldas S.A. ESP (CHEQ) y Centrales Eléctricas del Norte de Santander S.A. ESP (CENS).

Tabla 23.

Matriz de perfil competitivo MPC

ESSA CHEQ CENS

Factores Generales Pond. Clasif. Punt. Clasif. Punt. Clasif. Punt.
Cobertura total 0,09 4 0,36 4 0,36 4 0,36
indice de lealtad de 0,09 3 0,27 4 0,36 3 0,27
clientes
Indicador de quejas 0,08 4 0,32 3 0,24 4 0,32
Indicador de reclamos 0,10 3 0,30 4 0,40 2 0,20
indice de Gestion 0,05 4 0,20 4 0,20 2 0,10
Ambiental Empresarial
(IGAE)
Indice de pérdidas del OR 0,12 3 0,36 4 0,48 3 0,36
Indicador SAIDI (horas de 0,12 4 0,48 3 0,36 4 0,48
interrupcion del servicio)
Indicador SAIFI (veces el 0,12 2 0,24 3 0,36 4 0,48
cliente promedio sufre
interrupciones durante lo
transcurrido del afio)
Indice de Satisfaccion 0,10 3 0,30 3 0,30 2 0,20
Calidad percibida CIER
indice de rotacion de 0,04 3 0,12 4 0,16 3 0,12
empleados
indice de Lesiones 0,09 2 0,18 4 0,36 3 0,27
Incapacitantes (ILI)
TOTALES 1,00 3,13 3,58 3,16

Nota: elaboracidn propia., Pond. = ponderacion, Clasif. =Clasificacion, Punt. =Puntuacion
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De acuerdo a los resultados de la Tabla 22, el mejor desempefio en el mercado de las empresas
comparadas lo da CHEQ con 3,58. Se sugiere hacer benchmarking en cuando a practicas de gestion

aplicadas que sustentan sus resultados.

6.4 Contextualizacion de ESSA a 2023 a partir de la Prospectiva y Estrategia

6.4.1 Definicion de la posicion estratégica y evaluacion de acciones PEYEA de ESSA. La
matriz PEYEA tiene como objetivo determinar cuales son las estrategias mas adecuadas para una
organizacion una vez definidas sus posiciones estratégicas interna y externa.

Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva
0 competitiva es la mas adecuada para una organizacion dada. Los ejes de la matriz PEYEA
representan dos dimensiones internas Fuerzas financiera FF y ventaja competitiva VC y dos
dimensiones externas, estabilidad del ambiente EA y fuerza de la industria FI. Estos cuatro factores
son las cuatro determinantes mas importantes de la posicién estratégica de la Organizacion (Rowe,
Mason, & Dickel , 1982). Lo que sigue en este caso es:

e Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la ventaja
competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la industria (FI).

e Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico de —1 (mejor) —6 (peor) a
cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC, EA.

e Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores dados a las
variables de cada dimension dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en la
dimension respectiva y anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje

correspondiente de la matriz PEYEA.
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e Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. Sumar las dos
calificaciones del eje Y. Anotar la interseccion del nuevo punto XY.

e Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto de la
interseccion. Este vector revelara el tipo de la estrategia recomendable para la organizacion

agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.

6.4.1.1 Posicion estratégica interna. Los cuatro cuadrantes de esta matriz indican si una estrategia

adgresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una organizacién dada.
Se elabora el diagnostico interno de la empresa para determinar su posicion estratégica. El

mejor reflejo es medir su fortaleza financiera, pues de esto depende como va a sobrevivir ante los

cambios del entorno. Ver Tablas 24 y 25.

Tabla 24.

Fuerza Financiera.

Variables Calificacion

EBITDA de $221.272 millones de pesos con una variacion del -2% con respecto al 5

afo anterior.

Ingresos de actividades ordinarias disminuyeron en 2%, pasando de $1.052.899 4

millones a $1.034.530 millones

Unidades fisicas vendidas 1.748 GWh 5

Participacion cartera 38.48%, cartera en mora mayor a 60 dias 5.45% 4

Resultado neto del periodo alcanzd la cifra de $95.754 millones, superando en 5

$8.427 millones el del afio anterior.

Capacidad de remunerar a sus accionistas del 16.85%. 4
Promedio 4,5

Nota: elaboracién propia
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Tabla 25.

Fortaleza de Industria.

Variables Calificacion

Inversion por valor $205.919 millones de pesos para mejorar la infraestructura 5

eléctrica, destacando un incremento del 24% frente a 2016

indice de pérdidas del OR de 12.06%. 3

Disponibilidad de activos del STR distribucién en 99,85% y disponibilidad de activos 5

del STN transmision 99.91%, disponibilidad hidraulica menores 71.16%.

Activos 53.217 Km lineas de distribucion, 77 subestaciones, 31.737 transformadores 6

de distribucion instalados en el Sistema de Distribucion Local (SDL).

Disponibilidad de activos del STR distribucion en 99,85% y disponibilidad de activos 5

del STN transmision 99.91%, disponibilidad hidraulica menores 71.16%

Inversion en tecnologias de informacion en 2017 $812.267.432,83 4
Promedio 4,6

Nota: elaboracion propia

6.4.1.2 Posicion estratégica externa. Se elabora el diagnostico con variables externas de la
empresa para determinar su posicion estratégica. El mejor reflejo es medir su fortaleza financiera,
pues de esto depende como va a sobrevivir ante los cambios del entorno. Ver Tablas 26 y 27.

Tabla 26.

Ventaja Competitiva.

Variables Calificacion
Cobertura total del 98,42 -1

La participacion por consumo en area de cobertura es del 74%. -1
indice de Lealtad de clientes 72,1 -2

El indice de Satisfaccion Calidad percibida CIER es de 82,7% ubicando a ESSA en el -1
séptimo puesto entre 32 empresas de Latinoamérica mayores a 500 mil usuarios.

Calidad del servicio -1
Conocimientos tecnoldgicos -1

Promedio -1,16

Nota: elaboracion propia
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Tabla 27.
Estabilidad ambiental o del entorno.

Variables

90% en el indice de Gestion Ambiental Empresarial (IGAE)
71% en el indice de trayectoria de Responsabilidad social empresarial.

Inflacién 4,09% al cierre de 2017
Cambios regulatorios
Variabilidad Climatica

Competidores en negocio de distribucion con tendencia a expandirse

Promedio
Nota: elaboracion propia
Los célculos segun el procedimientos
X=VC+FI=-116+4,6=3,44
Y=EE +FF=-1,43 +4,5=3,07
Y (3.44, 3.07)

Conservadora

postura ofensiva, intensiva O

Agresiva

Defensiva

Competitiva

Figura 23. Matriz PEYEA

116

Calificacién
-1
-1
-2
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De acuerdo a la Figura 23 se tiene que la ubicacién del resultado en el plano cartesiano
conduce a sugerir a ESSA tomar una postura agresiva u ofensiva, intensiva mediante la
formulacion de estrategias tipo desarrollo del mercado, penetracion en el mercado, desarrollo de

producto, integracion hacia adelante o hacia atrds u horizontal y/o diversificacion concéntrica.

6.4.2 Definicion de la matriz de planeacion cuantitativa MPEC para ESSA. La matriz MPEC
busca clasificar las estrategias para obtener una lista de prioridades, con lo que se determina el
atractivo relativo de las acciones alternativas mas viables.

La MPEC entonces es un instrumento que permite a los estrategas evaluar alternativas en
forma objetiva, con base en factores criticos de éxito internos y externos, identificados
anteriormente. (DAVID, 2003).

Dada su postura estratégica ofensiva, se puede elegir entre las formulaciones estratégicas
de desarrollo del mercado, penetracion en el mercado, desarrollo de producto, integracion hacia
adelante, integracion hacia atras, integracion horizontal y/o diversificacion concéntrica.

Para el caso de ESSA se postula una estrategia de diversificacion concéntrica con la
incorporacion de nuevas formas de generacion de la energia como la solar, medicion y gestion
inteligente de consumo eléctrico AMI, nuevas formas de comercializacion a través de la movilidad
eléctrica, ampliacion de sus redes de alta y media tensién y la inclusion de nuevos servicios
conexos al actual portafolio de servicios (instalaciones de paneles solares, mantenimiento de los
mismos, soporte técnico postventa, entre otros), pero que estan relacionados con la actividad
fundamental de la empresa.

Una segunda estrategia, hace referencia al establecimiento de una alianza con otros actores

del mercado para la entrega a los usuarios de estos nuevos servicios y/o productos, con un margen
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en la comercializacion, tal es el caso de CELSIA que entra como actor significativo en la
generacion de energia con paneles solares con una amplia instalaciéon en la Mesa de los Santos.

Tabla 28.
Matriz MPEC para ESSA.

E1 E2
Peso  Diversificacibn PTA  Peso Alianza PTA
Estratégica
Fortalezas
Plan de inversiones de modernizacion 0,05 4 0,2 0,05 4 0,2
del CC y subestaciones
Actualizacién y homologacion como 0,05 4 0,2 0,05 4 0,2

herramienta de Grupo del Sistema de
administracion comercial SAC vy la
facturacion en sitio

Buen manejo de medios de 0,03 3 0,09 0,03 4 0,12
comunicacion
Beneficios al trabajador definidos en 0,03 1 0,03 0,03 1 0,03

el proceso administracion de la

compensacion

Activos de transmision los cuales 0,07 4 0,28 0,07 4 0,28
cumplen con toda la normatividad lo

que la sitlia en una posicion dominante

Cumplimiento y mejoramiento de los 0,07 4 0,28 0,07 4 0,28
indicadores de calidad de energia

SAIDI y SAIFI

Cultura, identificacion, priorizaciony 0,04 3 0,12 0,04 1 0,04

gestion de oportunidades de mejora 'y
riesgos a nivel de proceso

Implementacién de la gestion en 0,05 4 0,2 0,05 2 0,1
innovacion

Inversién en redes inteligentes y 0,07 4 0,28 0,07 4 0,28
programas de excelencia operacional

Plan de formacion del personal 0,05 4 0,2 0,05 3 0,15
robusto

Software Rihanna para el control de 0,05 4 0,2 0,05 4 0,2
pérdidas

Servicios digitales para atencion de 0,05 2 0,1 0,05 2 0,1
clientes Portal Web, Kioscos virtuales

y AppESSA.

Debilidades 0

Instalaciones locativas en mal estado 0,07 1 0,07 0,07 1 0,07

(Subestaciones, almacenes en zonas,
plantas de generacidn)

Retrasos en los tiempos y tramites en 0,05 1 0,05 0,05 1 0,05
la planeacion de proyectos
Indice de pérdidas técnicas de energia 0,08 3 0,24 0,08 4 0,32

de mas de un digito
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Tabla 28. (continuacion)

Falta de gestion del conocimiento

No se cuenta con criterios para la seleccion
y/o asignacion de los administradores de
contrato

Bajo nivel de apropiacion de ESSA en el
sistema de gestion integrado

Falta de apropiacién de ESSA respecto al
SG-SST y seguridad vial

Incumplimientos en RETIE, instalaciones
eléctricas en malas condiciones en S/E

Oportunidades

Mayor conciencia de usuarios hacia la
eficiencia energética

Normatividad de estandarizacion de
actividades de SST para reducir indice ILI
Posibilidades energias alternativas en
generacion y movilidad eléctrica
Tecnologia de punta existente en el
mercado para el manejo de la informacion,
operacion y medicién

Financiera de Desarrollo Nacional FDN
estd trabajando activamente con el
Gobierno Nacional en el desarrollo de un
programa que permita la incorporacion de
energia renovable no convencional en la
matriz eléctrica, buscando la optimizacion
del portafolio energético y la inclusion de
las diferentes fuentes energéticas con que
cuenta el pais.

Posibilidad de crear un portafolio de
servicio que cumplan con las condiciones
normativas para prestar un servicio
completo al usuario

Utilizacion de las energias renovables no
convencionales como nueva linea de
negocio o como solucién a restricciones
operativas- ley 1715 de 2014.

Modelar el parque de generacion
distribuida con el fin de establecer los
puntos de conexidn al sistema en especial
las barras de alta tension.

Adelantarnos en los analisis potenciales de
los recursos energéticos en la zona de
Santander en especial el recurso solar y
edlico, con el fin de facilitar en la
penetracién de estas nuevas generaciones.

Peso
0,05

0,03

0,02
0,04

0,05

0,04

0,04

0,06

0,07

0,06

0,05

0,05

0,05

0,05

El
Diversificacion

2

2

PTA
0,1

0,06

0,04
0,08

0,1

0,16

0,08

0,24

0,28

0,24

0,2

0,2

0,2

0,2

Peso
0,05

0,03

0,02
0,04

0,05

0,04

0,04

0,06

0,07

0,06

0,05

0,05

0,05

0,05

E2
Alianza
Estratégica
4

3
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PTA
0,2

0,09

0,02
0,04

0,05

0,08

0,04

0,24

0,28

0,24

0,2

0,2

0,05

0,05
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Tabla 28. (Continuacion)

Estudiar en forma anticipada la estabilidad
del sistema en la busqueda de los puntos
criticos de operacion, con el fin de buscar
sitios vulnerables que pueden afectar la
calidad y confiabilidad del servicio.
Nuevas tecnologias para mejorar los
servicios de laboratorio

Incremento en el AOM reconocido —
independencia entre el AOM de la calidad
del servicio — Aprobacion el plan de
reduccion y mantenimiento de pérdidas a
través del CPROG

Amenazas

Directrices del POT establecidas por 0,05

los municipios, especialmente en la
utilizacion del suelo y en la soterrado
de redes.

Disminucién de los ingresos por 0,04

reduccién de la demanda

Competencia por tarifas 0,04
Ingreso de nuevos comercializadores 0,05
en la zona de influencia
Retrasos en la obtencién o dificultades 0,03
en la conservacion o renovacion de
licencias ambientales
Dificultad en la adquisicion y 0,05
negociacion de predios en las zonas de
influencia de los proyectos
CREG 015: Nueva forma de 0,06
reconocimiento de los activos
eléctricos
Incremento de la cartera debido a la 0,05
situacién econémica del
desplazamiento a Santander
Dificultades en la constitucion de 0,04
servidumbres

1

Nota: elaboracion propia

Peso

0,05

0,03

0,04

El
Diversificacion

4

2

4
1 0,05
1 0,04
0,04
0,05
1 0,03
1 0,05
3 0,18
2 0,1
2 0,08
2,84

PTA

0,2

0,06

0,16

0,05

0,04

0,04
0,05

0,03

0,05

0,06

0,05

0,04

Peso

0,05

0,03

0,04

E2
Alianza
Estratégica
1
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0,05

0,16

0,12
0,15

0,03

0,15

0,18

0,05

0,04

2,43

PTA

0,05

0,03

0,04

De acuerdo a la Tabla 28, el analisis a través de la MPEC sugiere como mejor estrategia

de adopcion la de diversificacion con un puntaje de 2,84%.
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6.4.3 Planteamiento del problema a partir de la posicion y planeacién estratégica de ESSA.
Teniendo en cuenta el panorama interno y externo identificado de la Empresa, su postura
estratégica y por ende el tipo de estrategias que mas se acomodan a los resultados obtenidos, se
procede al planteamiento del problema:

Desarrollar los actuales servicios de generacion y comercializacion de la energia eléctrica
a partir de la apropiacion de tecnologias disruptivas (Smart Grid, 10T, Ciberseguridad, Inteligencia
de Negocio) Yy alternativas (renovables y mas limpias) que faciliten la eficiencia operativa y la
diversificacion del portafolio de servicios, de tal manera que permita a ESSA atender nuevas
demandas de energia, la participacion de sus clientes como agentes activos del mercado de energia,

asegurar la sostenibilidad empresarial y fidelizacion de sus clientes.

6.4.4 Andlisis estructural prospectivo a partir del método MICMAC.

6.4.4.1 Listado de variables. A continuacion, se presenta la descripcién de las variables obtenidas
producto de los analisis MEFE y MEFI, ver Tabla 29.

Tabla 29.

Listado de variables

No. Variable

1 Plan de inversiones de modernizacion del CC y subestaciones - CCC
2 Actualizacién y homologacién como herramienta de Grupo del Sistema de administracion comercial SAC
y la facturacion en sitio -SAC

3 Buen manejo de medios de comunicacion — CO
Beneficios al trabajador definidos en el proceso administracion de la compensacién - TRA
5 Activos de transmision los cuales cumplen con toda la normatividad lo que la sitda en una posicion

dominante -ACT
6 Cumplimiento y mejoramiento de los indicadores de calidad de energia SAIDI y SAIFI -SAl

7 Cultura, identificacién, priorizacion y gestién de oportunidades de mejora y riesgos a nivel de proceso -
MEJ
Implementacion de la gestion en innovacion — INN

Inversidn en redes inteligentes y programas de excelencia operacional - REDI
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Tabla 29. (continuacion)

No. Variable
10 Plan de formacion del personal robusto -PF
11 Software Rihanna para el control de pérdidas -RI

12 Servicios digitales para atencion de clientes Portal Web, Kioscos virtuales y appESA - DIG
13 Mayor conciencia de usuarios hacia la eficiencia energética — EE

14 Normatividad de estandarizacién de actividades de SST para reducir indice ILI - ILI

15 Posibilidades energias alternativas en generacion y movilidad eléctrica - EA

16 Financiera de Desarrollo Nacional FDN esta trabajando activamente con el Gobierno Nacional en el
desarrollo de un programa que permita la incorporacion de energia renovable no convencional en la
matriz eléctrica, buscando la optimizacion del portafolio energético y la inclusion de las diferentes
fuentes energéticas con que cuenta el pais. -EER
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17 Utilizacidn de las energias renovables no convencionales como nueva linea de negocio o como solucién a

restricciones operativas- ley 1715 de 2014. — UER

18 Modelar el parque de generacion distribuida con el fin de establecer los puntos de conexion al sistema en

especial las barras de alta tension. PAR

19 Adelantarnos en los andlisis potenciales de los recursos energéticos en la zona de Santander en especial el

recurso solar y edlico, con el fin de facilitar en la penetracion de estas nuevas generaciones. PREV

20 Estudiar en forma anticipada la estabilidad del sistema en la bisqueda de los puntos criticos de operacion,

con el fin de buscar sitios vulnerables que pueden afectar la calidad y confiabilidad del servicio. PCO

21 Nuevas tecnologias para mejorar los servicios de laboratorio — LAB
22 Incremento en el AOM reconocido — independencia entre el AOM de la calidad del servicio —
Aprobacion el plan de reduccién y mantenimiento de pérdidas a través del CPROG — AOM

23 Instalaciones locativas en mal estado (Subestaciones, almacenes en zonas, plantas de generacién) IME

24 Retrasos en los tiempos y trdmites en la planeacién de proyectos - PRO

25 Indice de pérdidas técnicas de energia de més de un digito — IPT

26 Falta de gestién del conocimiento — KWN

27 Falta de apropiacion de ESSA respecto al SG-SST y seguridad vial - SST

28 Incumplimientos en RETIE, instalaciones eléctricas en malas condiciones en S/E - RET

29 Directrices del POT establecidas por los municipios, especialmente en la utilizacion del suelo y en la
soterrado de redes. - POT

30 Disminucion de los ingresos por reduccion de la demanda — RING

31 Competencia por tarifas — TAR
32 Ingreso de nuevos comercializadores en la zona de influencia -NCOM

33 Retrasos en la obtencién o dificultades en la conservacién o renovacién de licencias ambientales -LIC

34 Dificultad en la adquisicién y negociacion de predios en las zonas de influencia de los proyectos - NEGO

35 CREG 015: Nueva forma de reconocimiento de los activos eléctricos- REG

36 Incremento de la cartera debido a la situacién econdémica del desplazamiento a Santander -DESP
37 Dificultades en la constitucion de servidumbres -SERV

Nota: elaboracion propia, con base en mesa con expertos.
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6.4.4.2 Definicidn de la matriz de influencias. Esta matriz permite definir las relaciones entre las
variables para finalmente identificar de éstas cuales son las variables claves.

Para tal efecto, se realiza la calificacion del grado de influencia (0, 1, 2 0 3) de cada una de
las variables sobre las demés variables donde 0: Sin Influencia, 1: Débil, 2: Media, 3: Fuerte:

Potencial, teniendo en cuenta el problema planteado. Ver Apéndice B.

6.4.4.3 Planos de influencia. El sistema MICMAC permite generar los planos de influencia

directa, de influencias directas y de desplazamiento entre variables. Ver Figuras 24, 26 y 26.

Direct influence/dependence map
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Figura 24. Plano de influencias directas.
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I 'otential direct influence/dependence map
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Figura 25. Plano de influencias indirectas.
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EGENEI TR

En el plano de influencia directa se observa una baja relacion directa entre las variables,

salvo las ubicadas en el cuadrante inferior izquierdo, sin embargo, los restantes planos permiten
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visualizar que la actuacion sobre unas variables u objetivos, conlleva la consecucion de otras o al
menos provoca un efecto de arrastre hacia las situadas por encima.

Posteriormente se traza un eje partiendo del vértice inferior izquierdo hacia el otro extremo,
denominado eje de la estrategia, donde se ubicardn méas cercanas las variables con més influencia
y méas dependencia.

Las variables que mas se acercaron a la diagonal en la grafica de influencias son: Inversion
en redes inteligentes y programas de excelencia operacional — REDI, Implementacién de la gestion
de Innovacion — INN, Implementacion de proyectos de energias alternativas y movilidad eléctrica
- EA, Activos de transmision que cumplan toda la normatividad — ACT, Cumplimiento y
mejoramiento de los indicadores de calidad de energia SAIDI-SAIFI -SAIl y Gestién del
conocimiento — KWN vy Servicios digitales para atencion de clientes - DIG variables a partir de los

cuales se deben establecer los planes de accién y la fijacion de metas.

6.4.4.4 Caracteristicas de la matriz. En la Tabla 30 se relacionan las caracteristicas de la matriz
dadas por el sistema MICMAC.

Tabla 30.

Caracteristicas de la matriz.

INDICATOR VALUE
Matrix size 37
Number of iterations 3
Number of zeros 1095
Number of ones 197
Number of twos 60
Number of threes 17
Number of P 0
Total 274
Fillrate 20,01461%

Nota: generada por el sistema MICMAC
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6.5 Estrategias y Plan de Mejora de ESSA en el Area Planeacion y Prospectiva

6.5.1 Analisis de impactos cruzados para la construccion de escenarios, apuesta a partir de

la aplicacion del SMIC PROB-EXPERT.

6.5.1.1 Definicion del perfil de los expertos. Los expertos elegidos son profesionales de ESSA en
actividades relacionadas con la generacion, transmision, comercializacion de la energia y
tecnologia de informacidn, en cargos relacionados a las tematicas relacionadas a las estrategias
claves. Ver Tabla 31.

Tabla 31.

Perfil de expertos

Expertos consultados Cargo
Jaime Enrique Osorio Trujillo Profesional 4 Are@ Gestion Operativa
Sergio Mauricio Barén Vera Profesional 3(E) Area Servicios Corporativos

Miembro del Equipo Tecnologia de Informacién
Grupo Soluciones Comerciales

Wilmer Yesid Profesional 1 Subgerencia Distribuciéon Zona Sur
Miembro del Equipo Innovacion ESSA
Elizabeth Franco, autor del capitulo Profesional 3Area Servicios Corporativos

Miembro del Equipo Tecnologia de Informacion
Grupo Estrategia, Arquitectura y Servicios
Nota: elaboracion propia

6.5.1.2 Formulacion de hipotesis. La encuesta SMIC tiene seis hipdtesis fundamentales, definidas
a partir de las estrategias claves.

Se pide evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hipdtesis desde una
probabilidad 0.1 (Muy improbable) hasta una probabilidad de 0.9 (muy probable) y evaluar bajo
forma de probabilidad condicional la realizacion de una hipdtesis en funcion de todas las demas.

En la Tabla 32 se presentan las hipotesis y objetivos definidos a partir de las variables estratégicas
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entregadas por el MICMAC. Se realiza la encuesta con los expertos teniendo en cuenta el

Instrumento incluido en el Apéndice C,D y E.

Tabla 32.

Formulacidn de hipotesis

Variable
Implementacién de
proyectos de movilidad
eléctrica (EA)

Implementacion de
proyectos de energias
alternativas (EAL)

Implementacion de la
gestion de Innovacion
(INN)

Inversion en redes
inteligentes (REDI)

Activos de transmision
que cumplan toda la
normatividad (ACT)

Hipotesis

Evento 1: ;Qué tan probable es que para el afio
2023 ESSA cuente con tres linieras en total para
abastecer la demanda de energia por movilidad
eléctrica en las principales zonas de influencia
(Norte, ¢Sur, Bucaramanga), teniendo en cuenta
que ya cuenta con un punto de recarga en las
instalaciones de ESSA?

Evento 2: ;Qué tan probable es que para el afio
2023 ESSA construya tres proyectos en total de
parques solares en las principales zonas de
influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en
cuenta que ya construy6 un piloto de laboratorio
en el Parnaso?

Evento 3: ;{Qué tan probable es que para el afio
2023 ESSA haya desarrollado al menos
investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico o
innovaciones de producto, servicio 0 proceso
para resolver alguna problematica de ESSA con
reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de
innovacion en ESSA?

Evento 4: ;Qué tan probable es que a 2023
ESSA reconvertido un 30% a redes inteligentes
(Smart Grid) su infraestructura eléctrica dado
los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del
STR y SDL y modernizacion de Centro de
Control?

Evento 5: /Qué tan probable es que a 2023
ESSA cumpla con toda la normatividad vigente
en activos de Transmision teniendo en cuenta
los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del
STR y SDL y modernizacién de Centro de
Control y Gestion de Activos?

Objetivos

Lograr construir y poner al servicio al
afio 2023, tres linieras en total para
abastecer la demanda de energia por
movilidad eléctrica en las principales
zonas de influencia (Norte, Sur,
Bucaramanga) teniendo en cuenta que
ya cuenta con un punto de recarga en las
instalaciones de ESSA.

Lograr construir y poner al servicio al
afio 2013, tres proyectos en total de
parques solares en las principales zonas
de influencia (Norte, Sur y B7manga)
teniendo en cuenta que ya construyé un
piloto de laboratorio en el Parnaso

Lograr para el afio 2023 haber
desarrollado al menos investigacion
aplicada, desarrollo tecnolégico o
innovaciones de producto, servicio o
proceso para  resolver  alguna
problematica de ESSA con
reconocimiento de Colciencias o con
patente, teniendo en cuenta la existencia
de un grupo de innovacién en ESSA

Lograr para el afio 2023 haber
reconvertido en un 30% a redes
inteligentes ~ (Smart  Grid) su
infraestructura  eléctrica dado los
presupuestos aprobados de inversion en
modernizacion  de  subestaciones,
proyectos del STR y SDL vy
modernizacion del Centro de Control?
Lograr para el afio 2023 cumplir con
toda la normatividad vigente en activos
de Transmision teniendo en cuenta los
presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion  de  subestaciones,
proyectos del STR y SDL vy
modernizacion de Centro de Control y
Gestion de Activos
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Tabla 32. (continuacion)

Variable
Servicios digitales para
atencion de clientes (DIG)

Nota: elaboracion propia

Hipdtesis

Evento 6: ;Qué tan probable es que a
2023 ESSA contar con un servicio
digital que permita a través de un
dispositivo mavil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida
inteligente para uso de los clientes auto
generadores con conexion al sistema
eléctrico teniendo en cuenta que ESSA
ya dispone de una aplicacion movil
AppESSA?
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Objetivos

Lograr para el afio 2023 contar con un
servicio digital que permita a través de un
dispositivo mdvil realizar consultas y
transacciones  asociadas a medida
inteligente para uso de los clientes auto
generadores con conexiéon al sistema
eléctrico teniendo en cuenta que ESSA ya
dispone de una aplicacion mdvil
AppESSA.

6.5.1.3 Visualizacién de resultados. Se incluyen la matriz de efectos e hipdtesis realizadas y no

realizadas, ver Tablas 33 y 34.

Tabla 33.

Matriz de efectos e hipdtesis realizadas de ESSA.

EA
1-EA 0
2-EAL -0,054
3-INN 0,003
4 - REDI -0,013
5-ACT 0,103
6-DIG 0,026

Nota: generada por el sistema SMIC-PROB-EXPERT

Tabla 34.

Matriz de efectos e hipdtesis no realizadas de ESSA.

EA
1-EA -0,74
2-EAL 0,152
3-INN -0,009
4 - REDI 0,038
5-ACT -0,293
6-DIG -0,073

EAL INN REDI ACT DIG
-0,093 0,004 -0,018 0,094 0,027
0 0,115 0,036 0,079 0,035
0,171 0 0,17 0,03 0,143
0,046 0,149 0 0,105 0,092
0,149 0,039 0,153 0 0,032
0,056 0,158 0,116 0,028 0

EAL INN REDI ACT DIG
0,069 -0,006 0,022 -0,392 -0,063
-0,426 -0,197 -0,044 -0,328 -0,079
-0,127 -0,63 -0,21 -0,127 -0,326
-0,035 -0,254 -0,552 -0,435 -0,21
-0,111 -0,066 -0,188 -0,806 -0,073
-0,042 -0,27 -0,143 -0,116 -0,695

Nota: generada por el sistema SMIC-PROB-EXPERT
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También, las probabilidades de los escenarios, ver Tabla 35 y el histograma de probabilidad
de los escenarios, ver Figura 27, ambas generadas a partir del sistema SMIC-PROB-EXPERT.

Tabla 35.

Probabilidades de los escenarios en orden descendente.

ESCENARIO  SERGIO JAIME WILMER ELIZABETH ESSA ACUMULADO

17 -101111 0,239 0,101 0,199 0,176 0,179 0,179
05-111011 0,015 0,123 0,113 0,146 0,099 0,278
01-111111 0,23 0 0,115 0,023 0,092 0,37
33-011111 0,063 0 0,118 0,142 0,081 0,451
30 - 100010 0,022 0,171 0 0,108 0,075 0,526
25-100111 0,041 0 0,06 0,115 0,054 0,58
64 - 000000 0,031 -0,001 0,053 0,101 0,046 0,626
23 -101001 0,013 0,086 0,034 0,038 0,043 0,669
14 -110010 0,022 0,044 0,047 0,038 0,038 0,707
29 -100011 0 0,141 0,012 0 0,038 0,745
34 - 011110 0,093 0 0,033 0 0,032 0,777
63 - 000001 0 0,11 0 0 0,027 0,804
18 - 101110 0,024 0,039 0,026 0 0,022 0,826
26 - 100110 0,011 0,031 0,04 0 0,02 0,846
32 - 100000 0,048 0 0,028 0 0,019 0,865
02 - 111110 0 0,023 0,041 0 0,016 0,881
09 - 110111 0,039 0 0 0,02 0,015 0,896
55 - 001001 0 0,061 0 0 0,015 0,911
51 - 001101 0,028 0 0,02 0,007 0,014 0,925
13-110011 0 0 0,002 0,044 0,011 0,936
39 - 011001 0,003 0 0 0,035 0,009 0,945
42 - 010110 0 0,025 0,01 0 0,009 0,954
41 - 010111 0 0,031 0 0 0,008 0,962
24 -101000 0 0 0,022 0 0,006 0,968
06 - 111010 0,013 0 0,006 0 0,005 0,973
22 -101010 0,021 0 0 0 0,005 0,978
35-011101 0,014 0 0 0 0,004 0,982
40 - 011000 0,014 0 0,003 0 0,004 0,986
52 - 001100 0 0 0,011 0 0,003 0,989
21-101011 0,006 0 0 0,003 0,002 0,991
45 - 010011 0 0,007 0 0 0,002 0,993
48 - 010000 0 0 0,006 0 0,002 0,995
57 - 000111 0 0,008 0 0 0,002 0,997
60 - 000100 0,009 0 0 0 0,002 0,999

Nota: adaptada de la matriz generada por el sistema SMIC-PROB-EXPERT
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Histogram of probability scenarios (ESSA)
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6.5.1.4 Definicién y andlisis de escenarios. EI método SMIC arroja 64 escenarios de los cuales
son objeto de anélisis aquellos cuya probabilidad acumulada no exceda el 80%, por principio de
Pareto. Se obtienen entonces diecisiete escenarios posibles, de los cuales se selecciona el mas
probable, el optimista y el pesimista, es decir, el escenario 17, 1 y 14 respectivamente.

El escenario mas probable integra las variables: Implementacién de proyectos de movilidad
eléctrica (EA), Implementacion de la gestion de Innovacion (INN), Inversidn en redes inteligentes
(REDI), Activos de transmision que cumplan toda la normatividad (ACT), Servicios digitales para
atencion de clientes (DIG). Todas estas variables coadyuvan a minimizar el impacto de las
amenazas descritas en el apartado 6.3.2 de éste documento. Este escenario descarta la creacion de
parques solares con recursos propios y en instalaciones de ESSA debido a requiere grandes
inversiones que no estaban reservadas y aprobadas por la Junta Directiva, y que en el horizonte
cercano no se darian debido a la instruccion de reajuste presupuestales impartida a ESSA desde
Casa Matriz con ocasion de la contingencia de Hidrohituango.

El escenario optimista especificado es el 1, donde se abordarian todas las variables,
situacion que no es tan factible que se dé en los proximos cinco afios, por la razén enunciada en el

parrafo anterior.

6.5.2 Arbol de pertinencias. Se trata de poner en relacion diferentes niveles jerarquizados de un
problema discurriendo de un nivel general (nivel superior) a un nivel particular (niveles inferiores).
(Godet M. , 2007, pag. 87).

De esta manera se toman las variables asociadas a los objetivos estratégicos y se agrupan

en dos categorias a saber:
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o Capacidades empresariales: Implementacion de la gestion de Innovacion (INN), Servicios
digitales para atencion de clientes (DIG)
o Dimension Activos: Proyectos de movilidad eléctrica (EA), Inversion en redes inteligentes

(REDI), Activos de transmision que cumplan toda la normatividad (ACT).

6.5.3 Andlisis de tendencia. La metodologia escenarios conduce a la eleccion de un “escenario
apuesta” que serd el camino a recorrer desde el presente hacia el futuro. (Schwartz, 1991). Se
determind revisando el buen o peor comportamiento de las variables integradoras de cada categoria
en el largo plazo, que el escenario apuesta o deseable es el ubicado en el cuadrante superior derecho
de la Figura 28, aportandole a la compafiia resultados en términos de competitividad, crecimiento,

sostenibilidad, calidad, diferenciacién y cercania con sus clientes.

(+)

Y
Activos

Sostenibilidad,
Calidad,
Cumplimiento
regulatorio, y
evolucion
ralentizada

< @
Capacidades

empresariales

Obsolescencia

-

Figura 28. Analisis de tendencia basado en ejes de Peter Schwartz, elaboracion propia.
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6.5.4 Matriz DOFA. Se realiza anélisis DOFA con las variables que conformaron el escenario

deseable relacionado en la Tabla 36.

Tabla 36.

Matriz DOFA con escenario deseable

Objetivo
Lograr construir y poner
al servicio al afio 2023,
tres linieras en total para
abastecer la demanda de
energia por movilidad
eléctrica en las
principales zonas de
influencia (Norte, Sur,
Bucaramanga).

Fortaleza
Presupuesto
aprobado para
piloto y primera
liniera

Se tiene una piloto
de estacion de
carga para
vehiculo en
instalaciones de
ESSA

Apalancamiento
publicitario con
marketing digital

Propiedad de un
vehiculo eléctrico
de propiedad de
ESSA

Oportunidad
Crecimiento del
parque automotor
eléctrico en
Santander.

Abastecer la
demanda de
energia por
reemplazo de
energias fdsiles.

Interés de
concesionarios en
introducir al
mercado local
medios de
transporte
eléctricos.

EPM implemento
la norma técnica
de recarga
aplicable a
vehiculos
eléctricos vendidos
en Colombia

Debilidad
No se tiene definida
una oferta a los
diferentes segmentos
de clientes.

No se ha definido
modelo de negocio ni
propuesta comercial
para cargadores
rapidos a nivel
residencial.

Se requieren
desarrollos
informaticos para
cobro de consumos.

No se tienen
definidas
localizaciones de las
estaciones de recarga.

Falta de cargadores
rapidos.

No se cuenta con un
plan de
comunicaciones a
clientes que permita
identificar la oferta.

No existe una
aplicacion movil para
gestion de dicha
oferta de servicio.

Amenaza
No se tienen
definidos predios
de montaje de las
linieras, posibles
convenios con
universidades,
estaciones de
servicio, centros
comerciales,
parqueaderos
publicos.

No se tiene
definido con las
autoridades el
ecosistema de
movilidad zona
norte, sury
Bucaramanga

No se cuenta con
estadisticas de
caracterizacion de
eficiencias
aplicado a la
topografia local
para vehiculo
eléctricos de uso
en Santander.

Otros agentes del
mercado con
experiencia y
prestacion de éste
servicio.
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Tabla 36. (Continuacion)

Objetivo

Lograr para el afio 2023
haber reconvertido en un
30% a redes inteligentes
(smartgrid) su
infraestructura eléctrica.

Lograr para el afio 2023
contar con un servicio
digital que permita a
través de un dispositivo
Movil realizar consultas y
transacciones asociadas a
medida inteligente para
uso de los clientes
autogeneradores con
conexion al sistema
eléctrico

Lograr para el afio 2023
cumplir con toda la
normatividad vigente en
activos de Transmision y
Distribucion.

Fortaleza

Proyecto de
Consolidacion de
Centros de
Control con
presupuesto
aprobado

Experiencia de Tl
en desarrollo de
servicios digitales

Implementacion
de piloto de
autogeneracion en
Barranca para la
recopilacién de
data y aprendizaje
de la tecnologia
Proyecto gestion
de activos con
presupuesto
aprobado

Oportunidad

Mejoramiento de
la calidad de la
potencia

Estandarizacién
homologacion la
generacion de
reporte de eventos
de lared

reconocimientos

econoémicos por
activos de
operacion
CREG 015

Transacciones
B2B y B2C con
clientes de ESSA
que se conecten al
Sistema
Interconectado
Nacional (SIN)

Remuneracion
actividad
transmision
energia

Debilidad

Indicador de pérdidas
técnicas en mas de un
digito

Falta de redundancia
para operacion
remota ante fallos en
la operacion

134

Amenaza
Posibles
ciberataques
Sanciones de la

CREG

Recortes

presupuestales por

Falta unificacién con
demas filiales del
Grupo EPM de las

herramientas
tecnoldgicas que
permita operarlas
remotamente por

contingencia

ESSA no ha definido
modelo de negocio

con clientes
autogeneradores
conectados al SIN

No se tiene certificacion
del sistema de gestion de
activos 1SO 55000

Falta sistema de
informacion
especializado para
gestion de activos
eléctricos y adaptar
sistemas existentes para
cumplimiento de
regulacion CREG y
demés

Se requiere mejorar la
eficiencia en los procesos
de planificacion y
ejecucion de trabajos de
mantenimiento en campo

contingencia de
Hidrohituango

Uso de
aplicaciones
maviles de otros
agentes de
mercado
perdiendo
posibilidades de
intermediacién

Sanciones de
la CREG

Nota: elaboracidn propia a partir de aplicacion del Instrumento para Calificacion de Probabilidades
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A partir del analisis DOFA de la Tabla 36, se define junto con los expertos las posibles
acciones a emprender para lograr el cumplimiento del objetivo y/o estrategia relevante, su
resultado se condensa en la Tabla 37.

Tabla 37.

Lluvia de ideas de acciones posibles.

Obijetivo Acciones posibles

Lograr para el afio 2023 Implementar un proceso formal de vigilancia tecnolégico.

haber desarrollado al menos  Desarrollar investigadores e inscribirlos para reconocimiento por parte de
investigacion aplicada, Colciencias.

desarrollo tecnoldgico o Incluir desarrollo de articulos para revistas especializadas como retos de logro para
innovaciones de producto, integrantes del proceso de innovacion en ESSA.

Servicio o proceso para Desarrollar propuestas y participar con postulaciones a premios y reconocimientos
resolver alguna problemética empresariales o de la Industria

de ESSA con Revisar y extender convenios interinstitucionales con Universidades y apalancar
recor)ocimiento de aprendizajes con sus centros de investigacion.

Colciencias o con patente Gestionar la consecucion de estimulos del estado a través de Colciencias y MinTic.

Creacién y mantenimiento de Centros de Excelencia Técnica.
Realizar reuniones de trabajo colaborativo y Agilismo con Tl para desarrollos
informéticos.
Apalancar la definicion y adopcion de un proceso formal de gestion del
conocimiento.
Lograr construir y poner al  Definir oferta por segmentos de clientes para la prestacion del servicio de energia a
servicio al afio 2023, tres través de las estaciones de servicio o linieras.
linieras en total para Definir oferta para cargadores rapidos a nivel residencial.
abastecer la demanda de Realizar desarrollos informéticos para habilitar el cobro de consumos en las linieras.
zlnéecrt%:iap:rz ?;:\[/)Irlilg(?i?) ales Definir Ipcalizacipngs de Ia§ esta_ciones de recarga propias_y_posibles convenio_s con
zonas de influencia (Norte, otras entidades pupllcas, universidades, estaciones de servicio, centros comerciales,
Sur, Bucaramanga). parqyeaderos pUbI'COS' S -~
' Realizar estudio y adquisicion de cargadores rapidos.
Desarrollar un plan de comunicaciones de la oferta de servicios asociados a energia
para la movilidad eléctrica a clientes de diferentes segmentos.

Desarrollar aplicacion mdvil y/o adaptar la existente para usuarios del servicio de
movilidad eléctrica, que permita agendar la carga en las linieras, recibir facturacién,
realizar pago en linea, registrar caracteristicas del vehiculo, entre otros.

Definir con las autoridades el ecosistema de movilidad zona norte, sur y
Bucaramanga.

Realizar laboratorio de movilidad eléctrica con carro eléctrico de ESSA para obtener
estadisticas de caracterizacion de eficiencias aplicado a la topografia local para
vehiculo eléctricos de uso en Santander, tiempos de recarga, capacidad real de
atencion por liniera, entre otros

Realizar benchmarking para conocer experiencia en la prestacion del servicio por
otros agentes del mercado, EPM, CELSIA, etc.

Realizar las obras de adecuacion de las linieras y ejecucion en términos presupuestos
de las mismas.
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Tabla 37. (Continuacion)

Objetivo

Lograr para el afio 2023
haber reconvertido en un
30% a redes inteligentes
(Smart- grid) su
infraestructura eléctrica

Lograr para el afio 2023
cumplir con toda la
normatividad vigente en
activos de Transmision

Lograr para el afio 2023 un
servicio digital que permita
a través de un dispositivo
Movil realizar consultas y
transacciones de medida
inteligente para uso de los
clientes autogeneradores
con conexion al sistema
eléctrico.

136

Acciones posibles

Implementar un proceso de gestion de seguridad de la informacion y ciberseguridad.
Activar mesas de trabajo con el Equipo de Regulacion, Negocio y Tl para abordar
entendimiento de la regulacion y definiciones para los desarrollos informaticos y de
proceso requeridos para implementacion de la oportuna de la regulacion.

Afinar los algoritmos de inteligencia de negocio y apalancar con recursos las cuadrillas
para la reduccion del indicador de pérdidas técnicas a un digito.

Unificacion con demas filiales del Grupo EPM de las herramientas tecnolégicas que
permita operarlas remotamente por contingencia.

Homologacion de la operacion de centros de control y generacién de reportes de
eventos de la red.

Falta sistema de informacidn especializado para gestion de activos eléctricos y adaptar
sistemas existentes para cumplimiento de regulacion CREG y demés

No se tiene certificacion del sistema de gestién de activos 1SO 55000.
Se requiere mejorar la eficiencia en los procesos de planificacion y ejecucion de
trabajos de mantenimiento en campo.

Desarrollar la especificacion de requerimientos, disefiar la experiencia de cliente para
este segmento de usuarios y gestionar proceso contractual con proveedor de TI.

Realizar benchmarking de aplicaciones méviles de otros agentes de mercado.
Investigar e implementar funcionalidades de Transacciones B2B y B2C con clientes de
ESSA que se conecten al Sistema Interconectado Nacional (SIN).

Desarrollar la especificacion de requerimientos, disefiar la experiencia de cliente para
este segmento de usuarios y gestionar proceso contractual con proveedor de TI.

Definir el modelo de negocio con clientes autogeneradores conectados al SIN.

Nota: Elaboracidn propia a partir de reuniones con expertos.

6.5.5 Matriz de Importancia y Gobernabilidad y Tablero de Control. La matriz IGO permite

priorizar las variables relacionadas a un evento y sirve para calificar la funcionalidad de las

acciones identificadas a través de la lluvia de ideas. en esta matriz se tienen en cuenta dos criterios:

e Importancia. (Qué tan pertinente o grado de influencia tiene cada una de las acciones para la

consecucion del objetivo estratégico? Se califica bajo la siguiente escala, 4: Muy importante,

3: Importante, 2. Poco importante, 1: Sin importancia.

e Gobernabilidad. ;Qué tanto control tiene la empresa sobre las acciones para la consecucion

del objetivo? Se califica bajo la siguiente escala, 5: Fuerte, 3: Moderado, 1: Débil, 0: Nulo.

En la Tabla 38 se especifican los resultados obtenidos de priorizacion segun metodologia.
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Tabla 38.

Tablero de control a partir de la matriz de importancia y gobernabilidad.

Lograr construir y poner al servicio al afio 2023, tres linieras en total para abastecer la demanda de energia por
movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia (Norte, Sur, Bucaramanga).

Acciones inmediatas
Realizar laboratorio de movilidad eléctrica con carro eléctrico de ESSA para obtener estadisticas de caracterizacion
de eficiencias aplicado a la topografia local para vehiculo eléctricos de uso en Santander, tiempos de recarga,
capacidad real de atencion por liniera, entre otros.
Definir oferta por segmentos de clientes para la prestacion del servicio de energia a través de las estaciones de
servicio o linieras y estudio, adquisicidn y oferta para cargadores rapidos a nivel residencial.
Realizar desarrollos informéticos en sistemas de informacién comercial para habilitar el cobro de consumos en las
linieras.
Retos
Desarrollar aplicacion madvil y/o adaptar la existente para usuarios del servicio de movilidad eléctrica, que permita
agendar la carga en las linieras, recibir facturacion, realizar pago en linea, registrar caracteristicas del vehiculo, entre
otros.
Definir localizaciones de las estaciones de recarga propias y posibles convenios con otras entidades publicas,
universidades, estaciones de servicio, centros comerciales, parqueaderos publicos.
Realizar las obras de adecuacién de las linieras y ejecucion en términos presupuestos de las mismas.
Revisar y adoptar la norma técnica de recarga aplicable a vehiculos eléctricos vendidos en Colombia definida por
EPM.
Acciones menos urgentes
Apalancamiento publicitario del proyecto de movilidad eléctrica con marketing digital.
Desarrollar un plan de comunicaciones de la oferta de servicios asociados a energia para la movilidad eléctrica a
clientes de diferentes segmentos.
Definir con las autoridades el ecosistema de movilidad zona norte, sur y Bucaramanga.
Realizar benchmarking para conocer experiencia en la prestacion del servicio por otros agentes del mercado, EPM,
CELSIA, etc.
Realizar estudio de penetracidn de vehiculos eléctricos en Santander y revisar con autoridades locales proyectos de
conversion de vehiculos pablicos (biotaxis, parques de bicicletas eléctricas, entre otros)

Lograr para el afio 2023 haber desarrollado al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica de ESSA con reconocimiento de
Colciencias o con patente.

Acciones inmediatas
Desarrollar investigadores e inscribirlos para reconocimiento por parte de Colciencias.
Incluir desarrollo de articulos para revistas especializadas como retos de logro para integrantes del proceso de
innovacion en ESSA.
Desarrollar propuestas y participar con postulaciones a premios y reconocimientos empresariales o de la Industria.
Implementar reuniones de trabajo colaborativo y Agilismo con TI para desarrollos informaticos.
Retos
Apalancar la definicién y adopcion de un proceso formal de gestién del conocimiento
Implementar un proceso formal de vigilancia tecnoldgica.
Gestionar la consecucion de estimulos del estado a través de Colciencias y MinTic.
Lograr para el afio 2023 haber reconvertido en un 30%

a redes inteligentes (Smart-grid) su infraestructura eléctrica
Acciones inmediatas
Activar mesas de trabajo con el Equipo de Regulacién, Negocio y Tl para abordar entendimiento de la regulacion y
definiciones para los desarrollos informéticos y de proceso requeridos para implementacion de la oportuna de la
regulacion.
Afinar los algoritmos de inteligencia de negocio y apalancar con recursos las cuadrillas para la reduccién del
indicador de pérdidas técnicas a un digito.
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Tabla 38. (Continuacion)

Retos
Implementar un proceso de gestion de seguridad de la informacion y ciberseguridad.
Unificacion con demas filiales del Grupo EPM de las herramientas tecnoldgicas que permita operarlas remotamente
por contingencia.
Homologacion de la operacion de centros de control y generacion de reportes de eventos de la red.
Lograr para el afio 2023 cumplir con toda la normatividad vigente en activos de Transmision

Acciones inmediatas

Continuar las acciones de formulacién del proyecto y adopcién del sistema de movilidad para productividad en
campo para planificacién mantenimiento en campo.

Retos

Adopcion del sistema de informacion especializado para gestion de activos eléctricos y adaptar sistemas existentes
para cumplimiento de regulacion CREG y demas.

No se tiene certificacion del sistema de gestién de activos 1SO 55000.

Lograr para el afio 2023 contar con un servicio digital que permita a través de un dispositivo Mavil realizar
consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes autogeneradores con conexion al
sistema eléctrico.

Acciones inmediatas

Realizar benchmarking de aplicaciones moviles de otros agentes de mercado.

Definir el modelo de negocio con clientes autogeneradores conectados al SIN.

Recopilacion de informacién y resultados de aprendizaje de la tecnologia a partir del piloto de parque solar de
Parnaso para ser gestionada a través del desarrollo de movilidad.

Retos

Investigar e implementar funcionalidades de Transacciones B2B y B2C con clientes de ESSA que se conecten al
Sistema Interconectado Nacional (SIN).

Desarrollar la especificacion de requerimientos, disefiar la experiencia de cliente para este segmento de usuarios y
gestionar proceso contractual con proveedor de TI.

Nota: Elaboracion propia a partir de reuniones con expertos.
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7  Mirada a la Aplicacion de Comercio y Marketing Digital: Estudio de caso de ESSA

7.1 Introduccion

El presente estudio de caso tiene como propdsito identificar y analizar el resultado, a partir
de fuentes secundarias, de acciones relevantes realizadas por la empresa Electrificadora de
Santander, S.A. ESP, para hacer frente a un factor exdgeno actual y relevante que enfrenta la
sociedad y el tejido empresarial a nivel mundial como es la Transformacion Digital, que congrega
un conjunto de tecnologias disruptivas2; como determinar cambios en su estrategia de marketing
a partir de éste nuevo contexto digital, reconociendo beneficios obtenidos en materia de reduccion
de costos, mejoramiento del servicio, apoyo para toma de decisiones y reputacion.

Haciendo una revision a nivel global de la influencia a mediano plazo de éstas tecnologias
disruptivas, nos encontramos con un informe publicado por Mckinsey Global Institute® en mayo
de 2013, que presenta el impacto econdémico potencial estimado de dichas tecnologias al 2025,
reportando cifras entre 3.7 y 10.8 trillones de dolares anuales para el internet movil y entre 0.2 y
0.3, su menor escala, para energias renovables, ver Figura 29.

Segun la Revista Dinero se encuentra que a nivel de Colombia (DINERO, 2018):

Mas de la mitad de las empresas en el pais, (el 58,4%) estd adoptando una estrategia de
transformacion digital. Ese fue el resultado arrojado por una encuesta que acaba de revelar la

Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) y que fue realizada a 430 empresarios.

2 Internet movil, Internet de las Cosas, la Nube, Robética avanzada, Vehiculos auténomos, Genomas de proxima generacion,
almacenamiento de energias, impresion 3-D, materiales avanzados, energias renovables, big data, ciberseguridad, inteligencia artificial, blockchain,
realidad aumentada, entre otras

3http://Aww.mckinsey.com/business-functions/business-technology/our-insights/disruptive-technologies


https://www.dinero.com/noticias/digitalizacion/3632
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En la misma, se evidencia que este es un proceso que adoptan mas rapido las compafiias de

servicios (71,4%), mientras que en la industria pasoé del 25,1% en el 2016 al 48,4% en el 2017.

Estimated potential economic impact of technologies across sized applications in 2025, 3 trillion, annual

0 1 2 3 4 5 5] 7 8 g9 10 11
1. Mobile Internet 3.7-10.8 _
2. Automation of knowledge work - 5.2-67
3. Internet of Things _ 2.7-6.2
4. Cloud 1.7-6.2
5. Advanced robotics _ 1.7-45
6. Autonomous and near-autonomous vehicles - 0.2-1.9
7. Next-generation genomics - 0.7-1.6
8. Energy storage . 0.1-0.6
9. 3-D printing . 0.2-0.6
10. Advanced materials I 0.2-0.5

11. Advanced oil and gas exploration and recovery . 0.1-05

12. Renewable energy 0.2-0.3

Figura 29. Impacto econdmico de las tecnologias al afio 2025 por Mckinsey Global
Institute

El cloud computing (o computacién en la nube) es la tecnologia mas utilizada por las
empresas tanto del sector industrial (74,5%) como en el sector de servicios (78%). Le siguen, en
el sector industrial, data analytics (58,2%), e-commerce (58,2%) y mercadeo digital (45,5%).
Mientras que en el sector de servicios le siguen servicios a través de dispositivos moéviles (68,3%),
data analytics (65,9%) y mercadeo digital (53,7%).

El 77,5% de los encuestados cree que se debe iniciar una transformacion digital por nuevos
modelos de negocio. El 66,7% por ciento, por las expectativas de los clientes y el 58,6%, por las
nuevas tecnologias. Se menciona en la misma publicacion:

“Queremos que Colombia y sus empresarios sean digitales, para eso trabajamos en cinco

pilares, que son economia digital, ecosistema digital, talento digital, y gobierno digital. Uno puede


https://www.dinero.com/noticias/cloud/1788
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decir esto muchas veces, pero tomaran ventaja quienes lo apliquen desde el liderazgo, la estrategia,
qué tan convencidos estan en el tema”, explico Mac Master” (DINERO, 2018):

En cuanto a la legislacion colombiana se encuentra que el pais a través de EI Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (MinTIC), presenta la politica de Gobierno
Digital expresada en el Decreto 1008 del 14 de junio de 2018, cuyo objetivo es:

Uso y aprovechamiento de las TIC para mejorar la provision de servicios digitales, el
desarrollo de procesos internos eficientes, la toma de decisiones basadas en datos, el
empoderamiento de los ciudadanos y el impulso en el desarrollo de territorios y ciudades
inteligentes, logrados a partir de la consolidacion de un Estado y ciudadanos competitivos,
proactivos, e innovadores, que generan valor publico en un entorno de confianza digital. Ver

Figura 30.

2 COMPONENTES B PROPOSITOS
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Figura 30. Politica de Gobierno Digital fuente MinTIC (MiInTIC, 2018)

LINEAMIENTOS Y ESTANDARES

Dado entonces el auge, la relevancia y los impactos a nivel econémico que representa la

Transformacidn para las empresas y en particular para ESSA, empresa de servicios publicos mixta,


http://gobiernodigital.gov.co/623/articles-74795_recurso_1.pdf
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se aportara adicional a lo ya mencionado una esquematizaciéon de su servicio comercial de un
usuario residencial regulado a través del Mapa de Viaje Digital del Cliente y una propuesta de plan
de mejora a mediano plazo de redisefio o creacion de nuevos servicios digitales y/o contenidos
digitales para sus redes sociales, con miras a facilitar la incorporacion de nuevas capacidades y
eficiencias para ofrecer experiencias innovadoras y memorables a sus clientes.

Es importante reconocer que la Transformacion Digital es:

El proceso por el que las organizaciones cambian de forma significativa sus procesos de
negocio, la relacion con su personal, sus clientes, proveedores y socios, modifican o crean
productos y servicios o incluso redefinen sus modelos empresariales mediante el uso intensivo de
la informacion y las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC). (Universitat Obertta
de Catalunya, 2016)

Paralelo a la Transformacidn y como consecuencia de éste surge otro concepto como es el
marketing digital definido por Selman (2017) “como el conjunto de estrategias de mercadeo que
ocurren en la web (en el mundo online) y que buscan algin tipo de conversion por parte del
usuario”. Siendo el marketing como:

Un proceso social y administrativo por el que individuos y grupos obtienen lo que necesitan
y desean a través de la creacién y el intercambio de productos y de valor con otros. El propésito
del marketing es generar satisfaccion de clientes de manera rentable. (Kotler & Amstrong, 1996,
pag. 5). Finalmente, el concepto de experiencia de cliente:

Es una respuesta interna y subjetiva que tiene el cliente ante cualquier contacto con una
Compaiiia. El contacto directo ocurre generalmente en el curso de la compra, uso y el servicio y
usualmente es iniciado por el cliente. La mayoria de los contactos indirectos incluyen un encuentro

no planeado con representaciones de productos o servicios de la compafiia servicios 0 marcas y
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toma la forma de boca a boca, recomendaciones, criticas, anuncios, noticas entre otros. (Meyer &

Schwager, 2007).

7.2 Ficha Técnica de la Metodologia para el Caso de Estudio a partir del enfoque de

Comercio y Marketing Digital

En la Tabla 39, se incluye la ficha técnica metodoldgica del presente aparatado:

Tabla 39.

Ficha técnica del estudio de caso en el area de Comercio y Marketing Digital.

ITEMS A DEFINIR
Proposito de la investigacion

Metodologia de la investigacion

Unidad de analisis

Ambito geografico
Definicion del universo de estudio

Tipo de muestra

Muestra

Métodos de la recogida de la evidencia

Fuentes de informacion

Informadores Clave

Métodos de analisis de la evidencia

Enfoque cientifico

Evaluacion del rigor y calidad
metodoldgica
Fecha de realizacion

DESCRIPCION
Realizar una revision documental, analisis y prospectiva en la tematica
de comercio y marketing digital.

Se utiliza la metodologia de investigacion descriptiva, utilizando para
tal efecto fuentes de informacion secundaria que permitan inferir sobre
practicas de marketing digital de ESSA

Electrificadora de Santander SA ESP

Bucaramanga — Edificio Principal
Proceso gestion de relaciones

Por lo acotado del universo se analizaran las acciones realizadas en
todo éste universo o poblacion.
No aplica.

Busqueda, seleccidn, organizacion y disposicion de fuentes de
informacién para un tratamiento racional y la integracion de la
informacién a partir del analisis de los mensajes contenidos en las
fuentes que corresponden a la dimensién hermenéutica del proceso.

Fuentes de informacidn interna: Portal Web ESSA, Bitadcora ESSA,
AppESSA. Fuentes de informacidn externa: libros, y publicaciones
especializadas.

Portal Web ESSA, AppESSA, Community manager de ESSA.

Método de tipo cualitativo.

Proceso deductivo en la medida que se parte de proposiciones tedricas
de la revision de teorias
Consistencia tedrico — interpretativa contextual

14 de septiembre de 2018

Nota: adaptado de (Villareal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)
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7.3 Descripcion Situacional en ESSA en el Area de Comercio y Marketing Digital

ESSA a partir de su integracién como filial del Grupo EPM alinea su estrategia empresarial
a la de Grupo, siendo asi que a finales del afio 2012:

EPM lanz6 el programa de transformacion Grupo EPM Sin Fronteras, el cual definio un
nuevo modelo organizacional para asegurar el crecimiento y la sostenibilidad del grupo
empresarial. El programa tiene por objetivo mejorar el gobierno y la competitividad del Grupo
para beneficiar a los usuarios/clientes, duefios, empleados, comunidad y otros grupos de interés,
gracias al desarrollo de las capacidades y la operacion de manera integrada y eficaz para ser
competitivos en América”. Empresas Publicas de Medellin (EPM, 2014).

Producto de esto, ESSA emprendi6 una serie de retos asociados a tecnologia enfocados al
desarrollo de capacidades y mejora del flujo de la informacion para la toma de decisiones,
enmarcados en cinco estrategias de Tecnologias de Informacidon (T1): Desarrollo y crecimiento de
grupo, Organizacién Tecnoldgica en Forma, Organizacién Virtual, Organizacion Centrada en la
Informacion y Organizacién con conocimiento Colectivo. (EPM, 2015). Ver Figura 31.

Es como a partir de esta estrategia de Tl se han adelantado una serie de proyectos de
adopcion y/o mejora tecnoldgica, preparando las plataformas y aplicaciones software para el
desarrollo de servicios digitales y automatizaciones que involucran la transformacion digital entre
los cuales se destacan:

e Implementacion de la Red Nacional de Datos, IPMPLS
e Implementacion de Office 365 ha permitido contar con un ambiente de trabajo colaborativo y
eficiente desde cualquier lugar y en cualquier dispositivo.

e Laaplicacion movil de ESSA y los quioscos auto sostenibles con energia fotovoltaica
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e Mejoras de usabilidad y de contenido de la intranet Bitacora, y el Portal Web, asi como la
incorporacion de nuevos servicios digitales para tramites ante la Empresa como son la consulta
y pago en linea de la factura de energia, la consulta de certificados de retenciones y estado de
pago de facturas a proveedores, factibilidad web, agendamiento de citas de constructores, entre
otros.

e Adopcién de la App movil para realizar aprobaciones en el ERP.

e Mejoras en el Mddulo de Autoservicio al Empleado -MAE-, permitiendo, entre otras, la
automatizacion del proceso de promociones internas.

e En Gestion de Pérdidas, la puesta a punto del médulo de Direccionamiento y Balances de RI-
HANA para detectar fraudes, disminuir las pérdidas y recuperar los consumos no facturados.

e Implantacion de Facturacion en Sitio —-FENS.

e Adopcién de un sistema en la nube HCM de Oracle para la gestion del talento humano en sus
componentes de estructura, personas, seleccion, aprendizaje, desempefio y revision de talento
y otro para el presupuesto PCBS de Oracle.

e La migracion a Web del sistema valorador financiero -SVF- y la adquisicion de la herramienta
Oracle para Consolidacion de Proyecciones Financieras -HSF-.

e Desarrollo de TECMOVIL sistema el Proyecto productividad en campo para la gestion de
reportes de dafios con terminales moviles.

e Para la seguridad de la informacion la implementacion de un Firewall que soporta la red de
datos y SCADA y mejora a la solucion de antivirus y de actualizaciones, lo que permitio
soportar sin consecuencias recientes amenaza de ransomware tras el ataque cibernético de

escala mundial.
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Desarrollo y crecimiento

Organizacién con del Grupo

Organizacién
tecnoldgicaen
forma

conocimiento
colectivo

: Grupo-ep
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centradaen la
informacion

Organizacion
virtual

Figura 31. Estrategia de Tl de EPM adoptado por ESSA (EPM, 2015).

Tomando como base las acciones de transformacion mencionadas en la seccion anterior,
se presentaran algunos de éstos, Ver Tabla 40, en el instrumento Matriz de Transformacion Digital:
3 perspectivas por 4 ejes, que permite encontrar relacion entre las tecnologias disruptivas aplicadas
en cada desarrollo de servicio con las perspectivas de reduccion de costos, mejoramiento del
servicio y mejoramiento de la toma de decisiones.

Tabla 40.

Matriz de Transformacion Digital ESSA

Mobile & loT Social Media Cloud Bigdata
MEJORAR LA Facturacion en Sitio Portal Web Migracidn de la Analitica para
TOMA DE y AppESSA Servicios digitales plataforma de el control de
DECISIONES Informacién oportuna  como el de control de  Servidoresde Tl a la perdidas de
y real de lecturas para  citas permite al nube energia.
el célculo del cliente la autonomia Facilitaa Tl el Permite predecir

indicador asociado a
fin de mes y no por
lectura promedio

de programacion de
las mismas de
acuerdo a
disponibilidades entre
las partes.

Redes Sociales
*Facilita reaccionar
mas rapidamente la
réplica o correccién a
noticias falsas que se
publiquen de ESSA

escalamiento en términos
reales de la capacidad de
almacenamiento

SharePoint y Office 365
Facilita la recopilacion
de informacion en linea a
través de la posibilidad
de configurar formularios
y encuestas

fraudes para
focalizar el
trabajo de las
cuadrillas
técnicas.
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Tabla 40. (Continuacion)

REDUCIR
COSTOS

MEJORAR
LOS
SERVICIOS

Mobile & loT

Facturacién en Sitio
*Reducir las veces de
envio de la cuadrilla
de lecturas y revision a
campo, ruta de lectura,
ruta de verificacion de
lecturas en caso de
desviacion y ruta de
entrega de la factura y
retraso en un mes de la
liquidacién del
servicio en el sector
rural.

App ESSA

*El servicio de
consulta y pago en
linea de la factura
redujo costos e
impresion de la factura
y/o duplicado al
cliente y de horas
hombre por
notificacion en linea
del respectivo recaudo
en el sistema y menos
clientes en oficinas de
atencidn al cliente
Facturacion en Sitio
*Confianza al poder
ver el cliente que los
valores liquidados en
su factura
corresponden a la
lectura del medidor
tomada en sitioApp
ESSA

*Disponer de un nuevo
canal para la
realizacién en linea de
tramites comerciales
ante la ESSA
(ubiquidad y
onmicanalidad)

Nota: Elaboracién propia

Social Media

Portal Web ESSA
*Reducir costos
logisticos de oficinas
de atencion clientes
*Reducir costos de
impresion y entrega
de documentos a
grupos de interés
como duplicados de la
factura, el Informe de
Sostenibilidad, entre
otros y descongestion
de oficinas de
atencion al actuar
como otro canal de
atencién mediante la
disposicion de varios
servicios digitales
para la gestion de
realizacion de
tramites por el cliente.

Redes sociales
*Reducir el nimero
de pautas publicitarias
en medios
convencionales

Portal Web ESSA
*Facilidad de
realizacién por fuera
de las instalaciones de
ESSA de tramites en
linea con la misma
confiabilidad de si
estuviera en una
Oficina de atencién
de clientesRedes
sociales

*Generar a los
clientes sensacién de
cercania con la
Empresa al
mantenerle informado
sobre los proyectos y
actividades que
benefician o podrian
afectar el suministro
del servicio

Cloud

Migracion de la
plataforma de
Servidoresde Tl a
la nube

* Reducir costos de
mantenimiento de
estas plataformas de
procesamiento.

SharePoint y
Office

365

*Reduccién del uso
del papel.

Migracion de la
plataforma de
Servidoresde Tl a
la nube

*Contar con backup
de informacion en
la nube ante riesgos
de dafio o robo de
equipos de computo

SharePoint y
Office 365
*Acceso a la
informacién desde
cualquier
dispositivo y
facilidad del trabajo
colaborativo de
documentos

147

Bigdata

Analitica para el
control de pérdidas de
energia.

*Reducir costos
mediante el
direccionamiento
puntual de las
revisiones en campo
por posibles fraudes o
dafio en los equipos de
lared y no por barrido
completo de zonas, es
decir todos los
transformadores de una
zona.

Analitica para el
control de pérdidas de
energia.

*Evitar molestias del
cliente por revisiones a
predios que tienen todo
en orden, falso positivo

*Asegurar la calidad en
la prestacion del
servicio por la
intervencién oportuna
de las cuadrillas de
mantenimiento, un
transformador con altas
pérdidas puede
desmejorar la calidad
del servicio o
sobrecargas que
impliquen cortos y
dafios de maquinaria y
electrodomésticos.
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A continuacion, se describe con mas detalle los servicios relacionados en la Tabla 40:

7.3.1 Mobile & 1oT.

7.3.1.1 Facturacion en sitio (FENS). Antes de la implementacion de este servicio era necesario
enviar a campo la cuadrilla hasta tres veces durante un mismo mes, la primera para tomar las
lecturas de los medidores en campo, una segunda para verificar en caso desviaciones significativas
y una tercera para realizar el reparto de las facturas al cliente, significando altos costos de logistica
y desplazamiento.

Con el redisefio de éste servicio incorporando la tecnologia de movilidad con el apoyo de
terminales portatiles, un software denominado SIRIUS desarrollado por la Empresas Publicas de
Medellin, el sistema SAC de ACTSIS LTDA., y el uso de impresoras portétiles, se logré reducir a
una sola instancia la visita en terreno, dado que el personal de la cuadrilla en la TPL carga para
FENS todos los datos basicos del cliente, la tarifa (CU), conceptos de terceros, cuotas de créditos
y en terreno hace la lectura, el calculo del valor del consumo (diferencia de lecturas) por tarifa
(CU) del periodo del consumo hasta ese momento, el lector revisa, imprime y entrega la factura al
cliente. A 2017 se tenia una cobertura de 170.000 usuarios rurales, donde el cubrimiento de

grandes distancias es una constante. Ver Figura 32.
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SAC SIRIUS ADM TERMINAL

Genera Pre-liquidacion Recibe datos de SAC

- Estructuras FENS Carga nuevas estructuras FENS

Envia y recibe de SIRIUS-ADM Envia y recibe de la Terminal (5.S.)
Aplica Liquidacion cargada Envia datos (facturacion en sitio) a SAC
Genera reporte de Critica

Nuevas estructuras FENS

Motor de Liquidacion FENS
Integracion FENS con Sirius Revisiones
Impresion de Factura

Figura 32. Modelo de operacion de FENS

Teniendo en cuenta que el sector rural en ESSA se facturaba con un mes atras del consumo,
a partir de esta implementacion se logré coincidir los periodos de consumo con los periodos de
facturacion, lo que report6 eficiencias operativas y financieras que para el afio 2017 alcanzaron los
6 mil millones de pesos.

Con relacion a la perspectiva de mejora del servicio, ésta es percibida en la confianza que
otorga al cliente poder validar que la liquidacion de su factura fue realizada con la lectura que
reporta el medidor. En cuanto a la perspectiva de mejorar la toma de decisiones, la Facturacion en
Sitio permitié contar con informacién oportuna y real de lecturas para el célculo mensual del
indicador asociado y no a partir de lecturas promedio. Ver Figura 33.

En link https://www.youtube.com/watch?v=01L3vJ6q9Sc despliega un video donde se
presenta al publico en general el servicio FENS. Esta iniciativa se da como resultado de la
consultoria realizada por MERCER, enfocada en la satisfaccion de los clientes y usuarios, en la

generacion de posicionamiento de marca y mejoramiento de la reputacion de la compaiiia.


https://www.youtube.com/watch?v=01L3vJ6q9Sc
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Figura 33. Facturacion en Sitio

7.3.1.2 Aplicacion Movil ESSA. Dado el crecimiento en el uso del teléfono movil en la sociedad
colombiana, se considerd el desarrollo de una aplicacion mdvil que permitiera la disposicion de
servicios digitales a los usuarios del servicio de la energia y al alcance de su mano, constituyéndose
éste en un nuevo canal:

Al cierre del primer trimestre de 2017, el numero total de suscriptores a internet estaba
compuesto principalmente por accesos moviles a Internet, con 10.096.806 suscripciones y una
participacion del 63%; mientras que los suscriptores fijos a internet alcanzaron los 6.053.127 u
una participacion del 37%. (MinTic, 2017, pag. 14).

La aplicacién mévil ESSA puede ser descargada en su version Android 0 iOS. Dentro de
los servicios que hasta el momento se han incorporado a la aplicacion mavil se tienen: en el mend

Inicio estan los servicios de Entérate, Programate y #ESSATeEnsefia, secciones a través de los
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cuales el usuario de la aplicacion puede consultar todas las noticias, campafias y material
educativo.

El men( Técnico contiene opciones que permiten al usuario hacer consulta de las
desconexiones programadas segun los parametros fecha y municipio, el agendamiento de citas
para los constructores para revision de proyectos eléctricos, la denuncia de presuntas
irregularidades observadas en campo en cuanto a la conexién del servicio permitiendo ingresar
pardmetros como municipio, direccion, punto de referencia, descripcion del fraude y registro
fotografico; realizar un reporte de dafios, hacer una solicitud o consultar una factibilidad de
conexion del servicio y un apartado para la consulta de normas técnicas, todos estos servicios en
linea enlazados a los diferentes sistemas de gestion comercial SAC y técnico EnerGis y al Portal
Web a través de WebServices.

El menu Clientes y Usuarios facilita consultar la direccion e informacion de las oficinas de
atencion de clientes que se tienen en el area de cobertura, las tarifas de energia, informarse o
gestionar tramites a través del Chat en linea, conocer y marcar a las lineas telefonicas (otros
canales) de atencidn al cliente, solicitar un PQR (peticion, queja o recurso).

En el menu Factura, el usuario puede consultar y realizar el pago a través de PSE de su
factura del servicio. Finalmente, el mena Informacion permite entre otras ir a los canales de social
media de ESSA en Facebook (ESSA Grupo EPM), Twitter (@QESSAGrupoEPM) y YouTube
(ESSA EPM), a la opcién de Ayuda para conocer sobre el uso de cada opcion del mend de la
aplicacion y opciones adicionales como compartir, valorar la app, politica de privacidad y términos
y condiciones.

Desde la perspectiva de reduccion de costos se tiene ahorros asociados a la no impresion y

entrega por su parte de la factura en formato pdf. Permite también el desahogo de oficinas de
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atencion de clientes, al actuar como otro canal de atencion mediante la disposicion de servicios
digitales al alcance de su mano, para tramites por el cliente por modalidad de autoservicio.

Desde la perspectiva de mejora del servicio, ésta se percibe por el cliente a partir de la
posibilidad de realizar sus trdmites en linea, sin necesidad de tener que incurrir en costos
adicionales de desplazamiento a las oficinas de atencion al cliente y permanencia en filas de
atencion. Otro aspecto que mejora la percepcion del cliente hacia la Empresa y su servicio, es el
acceso a contenidos actualizados sobre las novedades, servicios, desconexiones del servicio,
proyectos, material educativo, que aportan cercania con la compafiia y retroalimentacion del
servicio recibido a través del registro de peticiones quejas y recursos pqr en linea y en redes
sociales a través de los enlaces incorporados en dicha aplicacion. A continuacién, se relacionan
los servicios digitales, Ver Tabla 41 y Figura 34, dispuestos en la aplicacion movil:

Tabla 41.
Servicios en linea AppESSA

Inicio Clientes y Usuarios  Proveedoresy Gente ESSA  Comunidad
Contratistas
Entérate, y Oficinas ESSA Procesos de Mi Bitacora Contacto Transparente
contratacion
Programate Tarifas de energia Compras menores Correo Ofertas de empleo
corporativo
#ESSATeEnsefia Chat en linea Consulta de pagosy  Office 365 Reporte conexiones
retencion ilegales
Lineas de atencion Procesos en Vinculaciones
evaluacién Publicitarias
Solicita tu PQR Como ser Verificalo
proveedores
Prepago Manual de Eventos
contratacion
Contacto Suscripcién al boletin
Transparente
Transparencia y acceso
Verificalo a la informacion
publica

Nota: elaboracion propia



CASO DE ESTUDIO ESSA 153

ESSA | Grupo-epm

e p—

a

Cita constructores

©

D<

Solicita tu PQR

Ea)

Campana Canales de atencién  “ESSA
Siempre contigo’

ESSA | siempre contigo

Chat en linea Contacto transparente
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Figura 34. Algunas pantallas de la AppESSA

Como se puede observar se han ido habilitando los mismos servicios tanto en el Portal Web
de ESSA como en la App ESSA, permitiendo asi al usuario tener la posibilidad de realizar su
solicitud de servicios a través de distintos canales digitales, que seran de su eleccion de acuerdo a

sus posibilidades de conectividad a la Internet (canales dedicados o acceso movil).

7.3.2 Social Media.

7.3.2.1 Portal web ESSA. Portal corporativo incluido en la categoria social media, que ofrece y
organizados por grupos de interés un conjunto de servicios digitales y contenidos que permiten
hacer de una manera mas facil aquellos tramites mas comunes ante ESSA, sin tener que desplazarse

fisicamente a sus oficinas de atencién de clientes.
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En la seccién Clientes del portal Web ESSA el usuario puede consultar la direccién y
horarios de atencion de los puntos de atencion, una explicacion detallada de los componentes de
la factura, descargar el duplicado de la factura del servicio de energia, consultar medios y sitios en
los que puede pagar la factura o realizar el pago a través de PSE, consultar tarifas, la formula
tarifaria, los costos por conexion, garantias financieras del MEM, rendimientos financieros
reconocidos a comercializadores que realicen cubrimientos mediante prepagos mensuales, los
proyectos importantes que se encuentra desarrollando la compafiia, el listado de productos y
servicios, asuntos de legislacion de interes.

La seccion Clientes gobierno ofrece reportes mensuales de Alumbrado publico,
normatividad de interés, directorio de ejecutivos, preguntas frecuentes, concurso enciende la
alegria. Para los constructores tiene el canal constructor con el directorio de ejecutivos de cuenta,
permite realizar solicitudes a través de los servicios buzon constructor, agendamiento en linea de
citas y el directorio de oficinas de atencion. Por otra parte, informacion de interés asociado a
energia como trdmites, normas técnicas, comercializacion de servicios de energia y compra y
cesion de activos de distribucién, matriz de requisitos para atencion de pedidos y un espacio de
relacionamiento con CAMACOL.

Para el segmento Empresas, suscripciones del servicio de energia y demas servicios de
portafolio de usuarios dedicados al comercio o0 a la produccidn industrial, ofrece una serie de links
que los conducen al conocimiento y solicitud de tramites relacionados con la prestacion del
servicio de la energia.

En la seccion Proveedores y Contratistas dispone informacion asociada a procesos
contractuales, modalidades de contratacion, régimen de contratacion, pliegos estandar vy

normatividad, Plan de Contratacion ESSA y politica de relacionamiento, eventos y un servicio
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digital que permite consultar el estado de pago de su factura y descargar certificados de retencion
en la fuente, los cuales estan integrados al sistema financiero de ESSA.

En la seccion Accionistas dispone documentos de buen gobierno, auditoria interna, gestion
del riesgo, informes y evaluaciones, hoja de vida de administradores, estructura organizacional y
contacto. Por su parte, la seccién Gente ESSA dispone informacion de salud ocupacional y enlaces
a beneficios, intranet, correo corporativo, equipos de trabajo, politica de gestion humana y aportes
en linea y jubilados, cddigo de ética, reglamento interno y manual de transparencia empresarial.
Finalmente, la seccion Comunidad dispone informacion de responsabilidad social empresarial,
educacidn al cliente, contacto, eventos y contacto transparente. Todos estos contenidos dispuestos
basados en el relacionamiento e intereses de cada uno de los grupos de interés. En la Tabla 42 se
relacionan todos los servicios en linea del Portal:
Tabla 42.

Servicios en linea Portal Web de ESSA www.essa.com.co

Clientes y Atencion al Proveedores y Gente ESSA Comunidad
Usuarios Cliente Contratistas
Desconexiones Chat en linea Procesos de Mi Bitacora Contacto
programadas contratacion Transparente
Consulta tu factura  Citas para Compras menores Correo Ofertas de empleo
constructores corporativo
Paga tu factura Oficinas de Consulta de pagosy  Office 365 Reporte conexiones
atencion retencion ilegales
Solicita tu PQR Tramites y Procesos en Vinculaciones
requisitos evaluacion Publicitarias
Tarifas de energia  Notificacion por Como ser Verificalo
aviso proveedores
Participacion Manual de Eventos
Ciudadana contratacion
Solicitud de Suscripcién al boletin

factibilidad del
servicio de energia
Solicitud conexion Transparencia y
auto generador acceso a la
informacién publica
Nota: elaboracion propia
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Cabe sefialar que recientemente éste Portal Web fue actualizado para permitir facilidades
de accesibilidad y usabilidad exigidos por la Norma Técnica Colombiana (NTC) 5854.

Se incorporan también en el Portal Web de ESSA micro sitios para relacionamiento de la
Junta Directiva y del Informe de Sostenibilidad. Este Gltimo presenta facilidades de navegacion al

usuario y evita la impresion del mismo para su entrega a los grupos de interés.

7.3.2.2 Social media canales Facebook, Twitter, Youtube y Flicker. Realizando un recorrido a
través de la presencia de ESSA en redes sociales, se observa que ésta empresa ha focalizado sus
contenidos a través de notas que fundamentalmente dan a conocer a sus consumidores su
ecosistema digital, los tramites que se pueden realizar en linea a través de los distintos canales,
educacidn antifraude y educacién de uso seguro y legal, asi como contenidos de tipo institucional
enfocados a fortalecer la reputacion empresarial y no como medio de e-commerce.

No importa si es online u offline: la reputacion se constituye a partir de lo que los demaés
ven en nosotros (es distribuida) y de lo que transmiten (desde su percepcidn quienes nos conocen).
Lo que diferencia a los dos entornos es que, el boca a boca en internet tiene tres caracteristicas
diferenciadoras sobre el tradicional: es mucho mas contagioso, rapido y persistente. (Leiva-
Aguilera, 2013)

Asi mismo, estos contenidos propenden por la lealtad de sus clientes, manteniéndoles
informados respecto de las actividades, proyectos, campafas educativas y de interés para sus
clientes y la comunidad en general. Abordan temas como movilidad eléctrica, suspensiones
programadas, proyectos de energia renovable, proyectos de inversion asociados con la expansion
y remodelacién de sus activos eléctricos, y control de pérdidas, asi como los diferentes eventos

donde la Empresa ejerce presencia a traves de patrocinios y/o reconocimientos. En el 2018 se
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identificaron piezas asociadas a los convenios suscritos con la Policia Nacional y la Gobernacion
de Santander, que promueven campafas de seguridad y Orgullo Santander respectivamente. En el

Anexo 1 se incluye una seleccidn de estas piezas comunicativas.

7.3.3 Cloud. El uso de la tecnologia cloud se dio en primer lugar con la estrategia de migracion a
la nube (cloud) privada de Empresas Publicas de Medellin de los servidores de Tl de ESSA y en
segundo lugar con la adopciédn de la plataforma Share Point y la instalacion del licenciamiento E1
y E3 de Office 365 en los equipos de computos de los trabajadores.

La primera estrategia permite en términos de reduccion de costos ahorros por
actualizaciones a Ultimas versiones sin costo adicional y reduccion de costes de mantenimiento, y
reduccion de la huella de carbono. Desde la perspectiva de mejora del servicio se refleja por la
promesa de confiabilidad y continuidad del servicio, y respecto de mejoras en la toma de
decisiones, se percibe en la facilidad de escalamiento y aprovisionamiento del recurso por
demanda, no dejando capacidad instalada o recurso sin utilizacion.

Respecto a la adopcion de la herramienta Office 365 encontramos una reduccion de costos
en el uso del papel de impresion por la bondad que ofrece esta herramienta de la revision
colaborativa y al mismo tiempo de documentos por varios usuarios con permisos previamente
asignados, reduccidn en costos de recursos como CDs y memorias USB pues esta facilitad permite
compartir con contratistas y personal interno documentos digitales de su repositorio.

En cuanto a la mejora del servicio los usuarios con esta herramienta cuentan con un
repositorio documental que puede ser consultado desde cualquier dispositivo (computador, tablet,
celular) y se constituye también en un backup en la nube de la informacion ahi almacenada,

minimizando la perdida de la misma por dafio o robo de equipos de computacion.
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7.3.4 Bigdata. ESSA adopt6 la herramienta RI 'y HANNA con el propdsito de generar
capacidades de analitica de datos que le permitiera la prediccion de pérdidas de energia a través
de algoritmos de aprendizaje. Las etapas que comprende son: a) Creacion y simulacion de patrones
de fraude en tiempo real, b) Evolucion de patrones existentes (Algoritmos Genéticos), c) Seleccion
geogréfica de consumidores, d) Analisis detallados de resultados de procesos e indicadores claves
y €) Mejora continua de patrones y pronosticos con aprendizaje de maquina.

En materia de reduccion de costos se da en el direccionamiento puntual de las revisiones
en campo por posibles fraudes o dafio en los equipos de la red lo que reduce el barrido completo
de zonas, es decir todos los transformadores de una zona, que se hacia antes de su implementacion.

En la perspectiva de mejora del servicio se percibe en cuanto se evitan molestias de visita
e intervencion de revision a predios de clientes que tienen todo en orden y no estan inmersos en
posibles fraudes de fluido eléctrico. Asi mismo se asegura la calidad en la prestacion del servicio
por la intervencion oportuna de las cuadrillas de mantenimiento; un tranformador con altas
pérdidas puede desmejorar la calidad del servicio o presentar sobrecargas que impliquen cortos y
dafios de maquinaria y electrodomesticos; y en cuanto a la toma de decisiones, porque permite

predecir los fraudes para focalizar el trabajo de las cuadrillas técnicas.

7.4 Contextualizacion de ESSA a 2023 en el Area de Comercio y Marketing Digital

e Haber hecho adopcion al 100% de la Politica de Gobierno Digital emanada por el MinTic en

pro de alcanzar los niveles de madurez requeridos en cuanto a arquitectura de TI y

ciberseguridad para el desarrollo de un portafolio de servicios digitales de confianza.
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e Desarrollar o implementar al menos 10 nuevos servicios digitales a partir de identificacién de
necesidades prioritarias de los procesos de Compafiia o de ejercicios de ideacion, focalizados
para hacerle la vida mas facil de sus grupos de interés, provocarles experiencias positivas a los

usuarios y generar eficiencias economicas y operativas con amplia cobertura.

e Tener definidos bajo el concepto de experiencia de cliente la linea de servicios que reportan

mayores ingresos y rentabilidad a la Compafiia o por el contrario que mas castiguen el Ebitda.

e Desarrollar un equipo aliado de influenciadores y lideres de opinién en las principales redes
sociales para crear una comunidad de usuarios con un enlace emocional con la marca, es decir,
convertir a los extrafios en amigos, a los amigos en clientes y a los clientes en promotores de la
marca y abordar el marketing de afiliacion con otros agentes del mercado y demas entidades

que integran y regulan el sector eléctrico.

e Ser un referente a nivel de Santander en credibilidad por parte de los ciudadanos, partiendo de
contenidos experienciales compartidos en redes sociales que aporten valor a la marca, en

namero de seguidores y replicas positivas a dichos contenidos.

e Contar con un conjunto de KPIs, que permitan el seguimiento de planes de accién o planes de
mejora que se establezcan para alcanzar el futuro deseado en el &mbito de estudio de éste

apartado.

7.5 Estrategias y Plan de Mejora de ESSA en el Area de Comercio y Marketing Digital

A continuacion se presenta una propuesta del servicio comercial centrado en los usuarios

presentado en un Mapa de Viaje Digital del Cliente.
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Este Mapa especifica touch points de interaccion con el cliente y experiencias pre y post

venta y el Plan de Mejora. Ver Tablas 43 al 46.

Tabla 43.

Mapa de Viaje Digital del Cliente para el Pre-Servicio comercial cliente residencial.

Tecnologia Digital

App, Portal Web,
Chatbot (atencion)
WebServices
(comunicacion)

Cloud - Sharepoint
(repositorio)

Bigdata (segmentacién)
Lector de Huellas
digitales
(autenticacion)

Documentarse sobre el
servicio: El cliente puede
conocer a través de los

diferentes canales digitales el
portafolio de servicios, tarifas,

segmentos, tramites,

requisitos, derechos, deberes,

canales de atencién de
clientes, medios de pago,

Servicios conexos, Convenios

con terceros.

Nota: Elaboracion propia

Tabla 44.

Pre-Service

Solicitar factibilidad del
servicio: el cliente puede
auto gestionar el
formulario de factibilidad
del servicio y requisitos
para estudio.

Legalizar el servicio: La
Empresa notifica al
cliente la aprobacion del
servicio, creacion cuenta,
realiza visita de revision
y sellado de medidores y
caracteriza o segmenta el
cliente para
notificaciones de
beneficios de

financiaciones con
terceros para compra de
electrodomésticos, carro
eléctrico, maquinaria

eléctrica

Mapa de Viaje Digital del Cliente para el Servicio comercial cliente residencial

Tecnologia Digital

TPL, App, Lecturadel Analisisy
Realidad medidor y Critica
aumentada observacion posible
(lectura) es Tomarla  desviacion
Webservice lectura en lectura:
(comunicacion) campo visualizar
Portal Web historial de
(consulta y pago en €oNsuMmos
linea) por periodo
Cloud SharePoint para cliente
(repositorio regulados u
documental) horarios

10T (Impresion)

para clientes
no regulados
y posibles

desviaciones

Nota: Elaboracién propia

Servicio
Liguidaci6  Entrega de la
nde la factura:
factura: enviar factura
calculoy en medio
presentacién  digital o
de los entregarla
conceptos impresa y
liquidados ubicarla en

repositorio

para consultas
posteriores
Notificacion
de puntos
redimibles
con aliados
comerciales
por pago
oportuno de la
factura

Pago o Entrega
solicitud de de nueva
abono o factura:
financiacién de pago de

la factura: factura en
pago de factura  linea o con
en linea o con recaudador
recaudadores es
tradicionales o tradicional
hasta 3 abonos es 0 hasta
de la factura, 3 abonos
segmentacion de la

de clientes por  factura

comportamient
o0 de pago
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Tabla 45.

Mapa de Viaje Digital del Cliente para el post-Servicio comercial cliente residencial.

Tecnologia Digital

App, Portal Web

Solicitud

(recepcion reporte dafios, de

productividad en campo)
Facebook, Twitter,

revision
técnica:

Instagram (notificaciones que

de desconexiones y
restablecimiento del

servicio)
WebServices

(comunicacion)
Cloud - SharePoint
(repositorio documental)

pueda ser
registrad
a a través
de
diferente
s canales
digitales

Drones (mantenimiento

lineas)

TPL, App (productividad

en campo)
App (reporte

accidentalidad)

(trazabilidad préstamo

medidor)

Nota: Elaboracié

Tabla 46.

Plan de mejora propuesto para ESSA en el area de Marketing Digital.

Estrategia

Cercania,
facilidad de
tramites y
reduccion de
papel

Enamoramiento
del cliente y
fidelizacién

Posicionamiento
y Reputacion

n propia

Actividad

Implementar
servicios digitales

Redisefiar y definir
servicios criticos
con experiencia de
cliente

Atraer y desarrollar
Influenciadores y
lideres de opinion
para redes sociales
donde ESSA tiene
presencia

Post-servicio

161

Notificacion masivao  Liquidac Entregade Pagoo Entrega
individual por iondela lafactura: solicitud de de nueva
desconexion por factura:  enviar abono o factura:
mantenimiento: se inclusion  factura en financiacié  pago de
envia a través de redes  del medio ndela factura
sociales notificacion concepto  digital o factura: en linea
masiva de de entregarla pago de 0 con
desconexiones o por facturaci  impresay factura en recaudad
notificacion push a ony ubicarlaen  lineaocon  ores
usuario directo de la liquidaci  repositorio  recaudador tradicion
afectacion del servicio.  én del para es ales o
Atencion del mismo consultas tradicionale hasta 3
mantenimiento y posteriores s o0 hasta 3 abonos
generacion y entrega Notificacion abonos de de la
del acta de revision y de puntos la factura, factura
préstamo medidor redimibles  segmentaci
provisional en caso que con aliados  6nde
requiera revisién del comerciales  clientes por
laboratorio e por pago comportami
instalacion de medidor oportuno de  ento de
calibrado la factura pago
Meta Indicador Responsable  Vigencia
10 #Servicios digitales ~ Tecnologia de 2019
implementados*100/  Informacion y
#servicios digitales Area de
proyectados Negocio que
tiene la
necesidad
5 Servicios digitales Tecnologia de 2020
con disefio de Informacion y
experiencia de cliente Area de
*100/servicios Negocio que
digitales criticos tiene la
proyectados necesidad
10 # influenciadores + # Comunicacion 2021
Influenciadores lideres de Opinion es
y asociados / #
5 Lideres de influenciadores + #
Opinidn lideres de Opinidn

asociados esperados
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Tabla 46. (continuacion)

Estrategia
Usoy
apropiacioén

Usoy
apropiacion

Actividad Meta
Implementar en 5
cada seccion del

portal web un

contador de visitas

Seguimiento a
mediciones
mensuales de
métricas de
seguidores, bajas,
me gusta y
comentarios a
contenidos en redes
sociales

1 mensual

Nota: Elaboracion propia

Indicador
Contadores
implementados/conta
dores propuestos

#informes
elaborados

Responsable
Tecnologia de
Informacion

Comunicacion
es
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Vigencia
2022

2023
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8 Conclusiones

8.1 Conclusiones del Area Liderazgo y Coaching

De la revision realizada a las précticas de gestion humana implementadas por ESSA en los
ualtimos afios, se concluye que esta empresa ha incluido como estrategia primordial el desarrollo
de su grupo de lideres, conduciéndoles a un estilo de liderazgo transformacional, donde a traves
de procesos formativos, de entrenamiento y acompafiamiento, que incluyeron tematicas asociadas
al liderazgo y aspectos propios del coaching ontoldgico, potencio sus capacidades para articular lo
organizacional y lo humano.

Donde ademas de la orientacion al logro tenga en todas sus actuaciones un hacer centrado
en el desarrollo de los seres humanos que conforman su equipo de trabajo, permitiendo de ésta
manera el despliegue del potencial que hace posible la productividad en condiciones de calidad de
vida.

Cabe sefalar también que con la introduccion de los procesos de gestion del desempefio y
de la valoraciéon del talento humano, ESSA asegura procedimentalmente las actividades de
desarrollo de equipos con alto rendimiento, que materialicen oportunamente la Estrategia
Empresarial, se adapten de manera natural a los escenarios exigentes y cambiantes del entorno y
apropien a la cercania como referente conductual en su ejercicio laboral y prestacion del servicio

publico de energia.
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8.2 Conclusiones del Area Alta Gerencia y Competencias Directivas

Basados en las distintas fuentes consultadas, focalizadas al estudio del modelo de gobierno
corporativo de ESSA como modelo de Alta Gerencia, se concluye que esta empresa ha enfocado
su estrategia en brindar un marco de actuacion claro, de derechos y responsabilidades consecuentes
con su objeto social, a sus diferentes grupos de interés.

Se destacan definiciones en materia de derechos de los accionistas, su tratamiento
equitativo, relacionamiento con las partes interesadas y resolucion de conflictos, la transparencia
y divulgacion de la informacion y las responsabilidades de la Junta Directiva y el Gerente General.

Asi mismo, se observé el desarrollo de acciones desde la alta gerencia, por posicionar una
cultura organizacional sustentada en los valores empresariales y la ética, la apertura de la
informacion a través de mecanismos de rendicion de cuentas en medios fisicos, digitales y de datos
abiertos, la habilitacion de nuevos canales de interlocucion con sus partes interesadas y finalmente
en sentido macro, la definicion de su estrategia corporativa a partir del principio de responsabilidad
social empresarial en sus aristas econémico, social y ambiental, alineados a su compromiso de
cumplimiento, producto de su adhesion al Pacto Global y los Objetivos de Desarrollo Sostenible
ODs.

Queda pues, seguir recorriendo éste camino de mejoramiento que le permita entre otros su
alineacion en su totalidad a los principios de gobierno corporativo recomendados por la OECD, el
cumplimiento de sus compromisos de responsabilidad social empresarial, logrando sus objetivos
empresariales sin comprometer recursos de generaciones futuras y el fortalecimiento de una

reputacion sélida y digna de confianza.


https://pactoglobal-colombia.org/ods/pacto-global-y-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-ods.html
https://pactoglobal-colombia.org/ods/pacto-global-y-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-ods.html
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8.3 Conclusiones del Area Planeacion y Prospectiva

Basados en la aplicacién de mudltiples herramientas metodoldgicas de planeacion y
prospectiva incluidas en este documento y en una rigurosa revision documental se concluye
primeramente que ESSA, empresa tradicionalmente monopolistica, se ha venido enfrentando en
los dltimos afios a un conjunto de factores externos, que han inducido a la transformacion de su
arquitectura empresarial, replanteamiento de su marco estratégico, su relacionamiento y la forma
de hacer negocios.

Se destacan factores como, su compra por parte de EPM, cambios sustanciales en la
regulacion, la presencia de energias alternativas, nuevos modelos de negocio, preocupaciones por
el cuidado del medio ambiente y los derechos humanos, afectaciones financieras por eventos
adversos de Casa Matriz y las tecnologias disruptivas, entre otros, emergentes que surcan un
horizonte de actuacién muy diferente al tradicional y brindan un escenario lleno de incertidumbre
para la toma de decisiones.

Es asi como a partir de un andlisis interno y de los factores externos mencionados, se
aplicaron de manera estructurada y ordenada un conjunto de metodologias de planeacion y
prospectiva vistas en clase de planeacion y prospectiva del Diplomado de Liderazgo en la Era
Digital, que permitieron el entendimiento del contexto empresarial, la definicion de la
problemaética a abordar, y con el apoyo de algunas herramientas tecnoldgicas mencionadas en el
capitulo 6 de éste documento, la realizacion de un analisis estructural conducente a la seleccién de
las variables, objetivos estratégicos y acciones priorizadas que darian respuesta a la problematica

planteada.
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Se concluye entonces en segundo lugar, a partir de lo dicho anteriormente, que el escenario
deseable al afio 2013, para la abordar la problematica planteada “lograr la eficiencia operativa y la
diversificacion del portafolio de servicios, de tal manera que permita a ESSA atender nuevas
demandas de energia, la participacion de sus clientes como agentes activos del mercado de energia,
asegurar la sostenibilidad empresarial y fidelizacién de sus clientes, surge de desarrollar las
acciones prioritarias para alcanzar los siguientes objetivos estratégicos:

e Construir y poner al servicio tres linieras en total para abastecer la demanda de energia por
movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia.

e Haber desarrollado al menos una investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica de ESSA con
reconocimiento de Colciencias o con patente, teniendo en cuenta la existencia de un grupo de
innovacion en ESSA.

e Haber reconvertido en un 30% a redes inteligentes (Smart-grid) su infraestructura eléctrica.

e Cumplir con toda la normatividad vigente en activos de Transmision y Distribucion

e Contar con un servicio digital que permita a través de un dispositivo Mavil realizar consultas
y transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes autogeneradores con
conexion al sistema eléctrico.

Lo anterior, no desconoce los restantes objetivos y planes de accién que deberan
desplegarse desde los diferentes procesos de operacién y apoyo de la Compafiia y que harian parte
de las perspectivas del cuadro de mando integral de la Empresa. Sin embargo, se hace especial
énfasis en que los objetivos estratégicos mencionados producto de éste andlisis, son los que
apalancarian en mayor grado la solucién a la problematica especificada, aseveraciones sustentadas

en las relaciones de dependencia y movilidad de las variables aportadas.
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8.4 Conclusiones del Area Marketing Digital

Con la revision de las fuentes sefialadas en éste documento se permite concluir que ESSA
ha sido muy activo en los Glltimos 3 afios en la implementacion de servicios digitales accequibles
a través de distintos canales, encaminados a mejorar la calidad en la atencidn de sus clientes del
servicio de energia, a la autogestion de los trdmites del servicio al alcance de su mano, y a la
fidelizacion a través del concomiento de la Empresa, la Estrategia y sus Proyectos.

Ademas, se evidencidé mejora en la apertura a través de la disposicién gran cantidad de
informacion corporativa de manera organizada y de facil acceso a sus grupos de interés, en el
Portal Web y la Bitacora Corporativa.

Finalmente, una presencia activa en la generacion de contenidos en las redes sociales
donde tiene presencia, propendiendo por el posicionamiento de la marca, una experiencia de
cercania con sus clientes y la comunidad, con enfoque al fortalecimiento de la reputacién

empresarial.
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9 Recomendaciones

9.1 Recomendaciones del Area Liderazgo y Coaching

Seguimiento a la apropiacion del estilo de liderazgo transformacional.

Alineacion de los objetivos o indicadores de resultados individuales y colectivos a la Estrategia
Empresarial, producto de un ejercicio previo de socializacion de la misma.

Mejoramiento del relacionamiento entre lideres a través de la creacion de una red colaborativa.
Aseguramiento de la continuidad natural de la gestion de los equipos ante posible retiro o
muerte del lider a través de formalizacidn de planes de sucesion y de carrera para trabajadores
incluidos en el Mapa de Talentos.

Alineacion del esquema de incentivos no convencionales a la gestion por resultados.
Desarrollo de personal competente técnicamente de acuerdo a competencias estandar, laborales
o0 sectoriales (ejemplo: Certificacion por competencia Laboral del personal de Linea Viva en
los niveles de Contacto y potencial).

Incentivo al aprendizaje autbnomo especialmente en practicas de coaching ontoldgico.
Certificacion en Coaching de equipos empresarial al personal del Equipo de Cambio

Organizacional.

9.2 Recomendaciones del Area Competencias Directivas y Modelos de Alta Gerencia

Incorporar la implementacion de un plan de gobierno corporativo con acciones a corto,

mediano y largo plazo alineado con la estrategia empresarial.
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e Adoptar las practicas de gobierno corporativo en los estatutos de ESSA.

e Actualizar los miembros del Comité de Conciliacion de ESSA a la realidad de los cargos de la
estructura organizacional actual.

e Adopcion de la politica de Gobierno digital para facilitar la entrega a través de diferentes
canales digitales, documentos y funcionalidades que potencien los componentes de
accesibilidad, relacionamiento, transparencia y rendicion de cuentas con los grupos de interés.

e Continuar fortaleciendo y madurando el proceso de gestion de riesgos de corrupcion a través

de acciones de mejora para el fortalecimiento de los controles asociados.

9.3 Recomendaciones del Area Prospectiva y Estrategia

Acoger este tipo de analisis prospectivo para &mbitos mas especificos de la Organizacion,
en especial para los macro-procesos de apoyo, por su transversalidad a toda la compafiia,

facilitando la definicidn de objetivos y planes de accién alineados a la Estrategia Empresarial .

9.4 Recomendaciones del Area Marketing Digital

e Incorporar en su estrategia corporativa y objetivos del cuadro de mando integral la
transformacion digital como habilitador al logro de los restantes objetivos empresariales.
e Incorporar en el disefio de servicios digitales elementos que aporten a la experiencia del cliente

y midan su comportamiento en cada experiencia.

e Aprovechar la exposicion cada vez mayor de la gente en los medios digitales para el desarrollo

de campafias en video online para ser publicados a través de YouTube, estilo conversatorios
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con colaboradores claves en tematicas de interés de los clientes, de educacidn al cliente, y de
contribuiciones a temas de ciudad.

®  Producir contenido en redes sociales que impulse a los consumidores a compartir los

anuncios, contribuyan a una causa o generen un movimiento alrededor del mensaje.
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Apéndice A. Ficha Técnica Perfil de ESSA

Nombre de la empresa: ELECTRIFICADORA DE SANTANDER S.A. ESP
Sigla: ESSA
Numero de Identificacion Tributaria; 890.201.230-1

Ubicacién

Sede Administrativa

Conmutador: 633 97 67 Pbx: 630 33 33

Carrera 19 No. 24 - 56 Bucaramanga, Santander.
Colombia

Caodigo postal: 680011

WWW.essacom.co

essa@essa.com.co

Teléfono: +57 6339767

Tiempo de operacién: 127 afios al afio 2018
Objeto social:

La sociedad tendra por objeto la prestacion del servicio publico domiciliario de energia eléctrica
y sus actividades complementarias de Generacion, Transmision, Distribucion y
Comercializacién, asi como la prestacion de servicios conexos o relacionados con la actividad
de servicios publicos, de acuerdo con el marco legal y regulatorio.

Igualmente, para lograr la realizacion de los fines que persigue la sociedad o que se relacionen
con su existencia o funcionamiento, la empresa podra celebrar y ejecutar cualesquiera actos y
contratos, entre otros: prestar servicios de asesoria; consultoria; interventoria; intermediacion;
importar, exportar, comercializar y vender toda clase de bienes o servicios; recaudo; facturacion;
toma de lecturas; reparto de facturas; construir infraestructura; prestar toda clase de servicios
técnicos, de administracion, operacion o mantenimiento de cualquier bien, contratos de leasing
o0 cualquier otro contrato de caracter financiero que se requiera, contratos de riesgo compartido
y demas que resulten necesarios y convenientes para el ejercicio de su objeto social. Lo anterior
de conformidad con las leyes vigentes (ESSA, 2018).
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Apéndice B. Matriz MICMAC

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Plan de inversiones de
1  modemizacion del CC o o o o 3 3 2 1 3 2 1 0 3 0 3 3 3 3 2 3 0 2 3 2 2 2 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1
Actualizacion y SAC
2 homoloaacién como o o o o0 2 2 113 0 1 2 2 0 2 2 2 0111 2 0001 01 0 1 0 0 0 0 2 0
Buen manejo de

3 medios de €Y 0 0 0 0 0 0o 1 0 0 0 0 1 0 0 2 0 1 o 0o 0 0 0 0O 0 0 O 0 O 0O 0O 0 0 0 0 O
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6 mejoramiento de los 2 0 0 0 2 o o o0 2 o0 0 01 0 1 0 00 0 0 01 0 0 0 0 0 0 0 0 000 0 2 0
Cultura, identificacion, ME)
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Software Rihanna para !
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Servicios digitales para DIG
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Financiera de EER
16  Desarrollo Nacional 0 0 0 0 0 o o o010 000 0 00111 1 1 000 0 0 00 0 01 0 0 0 0 00
Utilizacién de las UER
17 energias renovables no 0 0 0 0 0 o o o0 1 0 0 0 o0 0 0 0011 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0 0 0 0 0O
Modelar el parque de PAR
18 generacion distribuida 0o 0 0 0 0 0O 0O 11 000 O0O0O0O0OO0OO0OTU11 1 0 00 0O0O0UO0UO0UO0 1T O0O0O0O0O0 O
Adelantamos en los  ppey,
19 anlicis natenciales de 0o 0 0 0 O O 0O O 1 0 0 0O 0O OO0 O0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 OO 1 0 0 0 0 0 0
Estudiar en forma PCO
20 anticinada la 0 o 0 0 O 0 O 0 1 0 0 0 0 0O 0O 00 00 00 0 0 0 0 0 0 1 0 0 00 0 0
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Incremento en el AOM 5 5\,
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Apéndice C. Instrumento para Calificacion de Probabilidades Simples de los Eventos

Evento 1: Qué tan probable es que para el afio 2023 ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda
de energia por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en cuenta que ya cuenta con un

punto de recarga en las instalaciones de ESSA?
Argumentos a favor y en contra de la hip6tesis:

fortalezas debilidades

oportunidades amenazas

Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hipotesis marcando
una x o eligiendo otra calificacion
Muy probable 0.9

Probable 0.7
Duda 0.5
Improbable 0.3
Muy improbable 0.1
Otra

Evento 2: Qué tan probable es que para el afio 2023 ESSA construya tres proyectos en total de parques solares en
las principales zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya construy6 un piloto de

laboratorio en el Parnaso?
Argumentos a favor y en contra de la hipétesis:

fortalezas debilidades

oportunidades amenazas

Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hip6tesis marcando
una x o eligiendo otra calificacion
Muy probable 0.9

Probable 0.7
Duda 0.5
Improbable 0.3
Muy improbable 0.1
Otra

Evento 3: Qué tan probable es que para el afio 2023 ESSA haya desarrollado al menos investigacion aplicada,
desarrollo tecnol6gico o innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica de ESSA
con reconocimiento de Colciencias o con patente, teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en

ESSA?
Argumentos a favor y en contra de la hipétesis:

fortalezas debilidades

oportunidades amenazas

Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hip6tesis marcando
una X o eligiendo otra calificacion
Muy probable 0.9

Probable 0.7
Duda 0.5
Improbable 0.3

Muy improbable 0.1
Otra
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Evento 4: Qué tan probable es que a 2023 ESSA reconvertido un 15% a redes inteligentes (Smart grid) su

infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversién de modernizacion de subestaciones,

proyectos del STR y SDL y modernizacién de Centro de Control?

Argumentos a favor y en contra de la hip6tesis: Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hipdtesis marcando
una x o eligiendo otra calificacion

fortalezas debilidades Muy probable 0.9
Probable 0.7
Duda 0.5
oportunidades amenazas Improbable 0.3
Muy improbable 0.1

Otra

Evento 5: Qué tan probable es que a 2023 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision

teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversién de modernizacidn de subestaciones, proyectos del STR

y SDL y modernizacion de Centro de Control y Gestion de Activos?

Argumentos a favor y en contra de la hipotesis: Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hip6tesis marcando
una x o eligiendo otra calificacion

fortalezas debilidades Muy probable 0.9
Probable 0.7
Duda 0.5
oportunidades amenazas Improbable 0.3
Muy improbable 0.1

Otra

Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio digital que permita a través de un dispositivo
movil realizar consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes autogeneradores
con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que ESSA ya dispone de una aplicacion movil appESSA?
Argumentos a favor y en contra de la hipétesis: Califique la probabilidad de
ocurrencia de la hipotesis marcando
una x o eligiendo otra calificacion

fortalezas debilidades Muy probable 0.9
Probable 0.7

Duda 0.5

oportunidades amenazas Improbable 0.3

Muy improbable 0.1
Otra
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Apéndice D. Instrumento para Calificacion de Probabilidades Condicionales Positivas

Evento 1

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1

(e1)

Evento 2

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1

(e1)

Para el afio 2023 ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia por movilidad
eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en cuenta que ya cuenta con un punto de recarga
en las instalaciones de ESSA

Si ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,9

zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya construy6
un piloto de laboratorio en el Parnaso
e3 ESSA desarrolla al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,9
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica
de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente, teniendo en cuenta
la existencia de un grupo de innovacién en ESSA
e4 ESSA reconvierte un 15% a redes inteligentes (Smart grid) su infraestructura 0,9
eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de modernizacion de
subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacidn de Centro de Control
e5 [ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,9
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversién de modernizacion
de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion de Centro de
Control y Gestion de Activos
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio digital 0,9
que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y transacciones
asociadas a medida inteligente para uso de los clientes autogeneradores con
conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que ESSA ya dispone de una
aplicacion mévil appESSA
Para el afio 2023 ESSA construya tres proyectos en total de parques solares en las principales zonas de
influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya construy6 un piloto de laboratorio en el
Parnaso?
Si ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el [ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia por 0,1
movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en cuenta
que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA
e3 ESSA desarrolle al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,3
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica
de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente, teniendo en cuenta
la existencia de un grupo de innovacién en ESSA?
e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su infraestructura 0,1
eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de modernizacién de
subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacién de Centro de Control
e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,7
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversién de modernizacion
de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion de Centro de
Control y Gestion de Activos
e6 ESSA cuente con un servicio digital que permita a través de un dispositivo 0,5
Moavil realizar consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para uso
de los clientes autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en
cuenta que ESSA ya dispone de una aplicacion movil AppESSA.
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Apéndice D. (continuacion)

Evento 3

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1
(e1)

Evento 4

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1
(e1)

Para el afio 2023 ESSA haya desarrollado al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica de ESSA con
reconocimiento de Colciencias 0 con patente, teniendo en cuenta la existencia de un grupo de
innovacion en ESSA

Si ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,1

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,5
zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya
construyd un piloto de laboratorio en el Parnaso
e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,5
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STRy SDL y modernizacion
de Centro de Control
e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,1
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STRy SDL y modernizacion
de Centro de Control y Gestion de Activos
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,3
digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacién mévil appESSA
Para el afio 2023 ESSA reconvertido un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su infraestructura
eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de modernizacién de subestaciones, proyectos
del STR y SDL y modernizacion de Centro de Control?

Si ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el [ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de 0,1

energia por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia
teniendo en cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las
instalaciones de ESSA
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las 0,1
principales zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta
que ya construy6 un piloto de laboratorio en el Parnaso
e3 ESSA desarrolle al menos investigacién aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,5
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacién en ESSA?
e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,9
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y
modernizacion de Centro de Control y Gestion de Activos
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,1
digital que permita a través de un dispositivo moévil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexién al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacién mévil appESSA
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Apéndice D. (continuacion)

Evento 5

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1
(e1)

Evento 6

Qué tan
probable
es que
ocurra el
evento 1

(e1)

182

Para el 2023 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision teniendo en
cuenta los presupuestos aprobados de inversién de modernizacion de subestaciones, proyectos del STR
y SDL y modernizacién de Centro de Control y Gestion de Activos

el

e2

e3

e4

€6

Si ocurre

ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de
energia por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia
teniendo en cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las
instalaciones de ESSA

ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las
principales zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta
que ya construy6 un piloto de laboratorio en el Parnaso

ESSA desarrolle al menos investigacién aplicada, desarrollo tecnolégico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problematica de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en ESSA?
ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STRy SDL y
modernizacion de Centro de Control

Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio
digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexién al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacién mévil appESSA

Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
0,9

0,9

0,1

0,9

0,9

Para 2023 ESSA cuente con un servicio digital que permita a través de un dispositivo mavil realizar
consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes autogeneradores con
conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que ESSA ya dispone de una aplicacion movil
AppESSA

el

e2

e3

ed

eb

Si ocurre

ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de
energia por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia
teniendo en cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las
instalaciones de ESSA

ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las
principales zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta
que ya construy6 un piloto de laboratorio en el Parnaso

ESSA desarrolle al menos investigacién aplicada, desarrollo tecnolégico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en ESSA?
ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversién de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y
modernizacion de Centro de Control

ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR 'y SDL y
modernizacion de Centro de Control y Gestion de Activos

Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
0,1

0,1

0,7

0,7

0,1
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Apéndice E. Instrumento para Calificacién de Probabilidades Condicionales Negativas de

Evento 1

Qué tan
probable es
que ocurra el
evento 1

(e1)

Evento 2

Qué tan
probable es
que ocurra el
evento 1

(e1)

los Eventos

Para el afio 2023 ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia por
movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en cuenta que ya cuenta con un
punto de recarga en las instalaciones de ESSA

NO ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,9

zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya
construy6 un piloto de laboratorio en el Parnaso

e3 ESSA desarrolla al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,9
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problematica de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacién en ESSA

e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,9
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion
de Centro de Control

e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,1
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion
de Centro de Control y Gestidn de Activos

e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,9
digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacién mévil appESSA.

Para el afio 2023 ESSA construya tres proyectos en total de parques solares en las principales zonas de

influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya construyé un piloto de laboratorio en el

Parnaso?

NO ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,1

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA

e3 ESSA desarrolle al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,3
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en ESSA?

e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,3
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion
de Centro de Control

e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,1
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion
de Centro de Control y Gestién de Activos

e6 ESSA cuente con un servicio digital que permita a través de un dispositivo 0,1
mavil realizar consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para
uso de los clientes autogeneradores con conexién al sistema eléctrico
teniendo en cuenta que ESSA ya dispone de una aplicacion mévil appESSA
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Apéndice E. (continuacion)

Evento 3

Qué tan
probable es
que ocurra el
evento 1
(e1)

Evento 4

Qué tan
probable es
que ocurra el
evento 1
(e1)

Para el afio 2023 ESSA haya desarrollado al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico o
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna problematica de ESSA con
reconocimiento de Colciencias o con patente, teniendo en cuenta la existencia de un grupo de
innovacion en ESSA

NO ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,5

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,5
zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya
construyd un piloto de laboratorio en el Parnaso
e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,5
infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacién
de Centro de Control
e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,1
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacién
de Centro de Control y Gestion de Activos
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,1
digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacién mévil appESSA
Para el afio 2023 ESSA reconvertido un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su infraestructura
eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de modernizacion de subestaciones, proyectos
del STR y SDL y modernizacion de Centro de Control?

NO ocurre Califique la nueva
probabilidad de
ocurrencia
el ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,1

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA
e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,1
zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya
construy6 un piloto de laboratorio en el Parnaso
3 ESSA desarrolle al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,5
innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacién en ESSA?
e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,1
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL y modernizacion
de Centro de Control y Gestion de Activos
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,1
digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que
ESSA ya dispone de una aplicacion mévil AppESSA.

()
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Apéndice E. (continuacion)

Evento5 Parael 2023 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision teniendo en
cuenta los presupuestos aprobados de inversion de modernizacién de subestaciones, proyectos del
STRy SDL y modernizacién de Centro de Control y Gestion de Activos

NO ocurre Califique la
nueva
probabilidad de
ocurrencia
el ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,9

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA

e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,9
zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya

Qué tan . iloto de lab ) |
robable construy6 un piloto de laboratorio en e Parnaso o
gs Ue e3 ESSA desarrolle al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico o 0,9
ocgrra el innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
evento 1 problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
(e1) teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en ESSA?
e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,9

infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL vy
modernizacion de Centro de Control
e6 Evento 6: Qué tan probable es que a 2023 ESSA contar con un servicio 0,9

digital que permita a través de un dispositivo movil realizar consultas y
transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexidn al sistema eléctrico teniendo en cuenta que

ESSA ya dispone de una aplicacion mévil AppESSA.

Evento 6 Para 2023 ESSA cuente con un servicio digital que permita a través de un dispositivo loT realizar
consultas y transacciones asociadas a medida inteligente para uso de los clientes
autogeneradores con conexion al sistema eléctrico teniendo en cuenta que ESSA ya dispone
de una aplicacion movil AppESSA

NO ocurre Califique la
nueva
probabilidad de
ocurrencia
el [ESSA cuente con tres linieras en total para abastecer la demanda de energia 0,9

por movilidad eléctrica en las principales zonas de influencia teniendo en
cuenta que ya cuenta con un punto de recarga en las instalaciones de ESSA

e2 ESSA construye tres proyectos en total de parques solares en las principales 0,9
Qué tan zonas de influencia (Norte, Sur y B/manga) teniendo en cuenta que ya
probable construyé un piloto de laboratorio en el Parnaso
es que e3 ESSA desarrolle al menos investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico o 0,9
ocurra el innovaciones de producto, servicio o proceso para resolver alguna
evento 1 problemética de ESSA con reconocimiento de Colciencias o con patente,
(e1) teniendo en cuenta la existencia de un grupo de innovacion en ESSA?

e4 ESSA reconvierte un 30% a redes inteligentes (Smart grid) su 0,9

infraestructura eléctrica dado los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL vy
modernizacion de Centro de Control

e5 ESSA cumpla con toda la normatividad vigente en activos de Transmision 0,9
teniendo en cuenta los presupuestos aprobados de inversion de
modernizacion de subestaciones, proyectos del STR y SDL vy
modernizacion de Centro de Control y Gestion de Activos



