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RESUMEN

Este trabajo constituye una aproximacién al estudio de uno de los temas mas
importantes de la administracion de empresas, como es la Gerencia o Direccidon
estratégica. Su relevancia parte de ser el centro de las principales decisiones
administrativas, financieras, técnicas y operativas entre otras, en el ambito
tedrico, y en la practica constituye uno de los campos sobre los cuales se decide a
diario en la gestion gerencial de todas las empresas.

Tanto La Gerencia estratégica, como la aplicacién adecuada del modelo propuesto
para alcanzar las metas organizacionales soporta su actuar en el conocimiento
pleno de la organizacion y de los diferentes factores tanto internos como externos
que pueden afectar la buena marcha de la empresa y para los cuales se deben
preparar estrategas para la movilizaciéon de las estrategias con tacticas adecuadas
y demas herramientas de analisis para la correcta y oportuna toma de decisiones

con altos criterios de generacién de valor.

Este trabajo costa de los siguientes capitulos todos dentro de un marco teérico y
practico a nivel general: El primer capitulo presenta todo lo relacionado con la
direccion estratégica, sus origenes y etapas, algunos términos claves de la
gerencia estratégica y la importancia de los estrategas, se hace una breve
introduccién a todo lo que significa el tema estratégico en las organizaciones. En
el segundo capitulo se aborda el modelo como tal, sus ventajas, desventajas,
beneficios y algunos errores que se cometen en la Gerencia Estratégica,
explicando en forma resumida cada uno de ellos. En el tercer Capitulo se explica
paso a paso, de manera clara y detallada la aplicacién del modelo para la
empresa, considerando diferente informacién relevante para la aplicacion de las

diferentes etapas, partiendo del conocimiento de la organizacién, de el entorno en



el cual compite, de sus fortalezas y debilidades, asi como oportunidades vy
amenazas y se aplican las diferentes matrices propuestas para el disefio de
estrategias con las politicas a implantar y por ultimo el tema de la implantacién y
evaluacion de las estrategias analizando su importancia para la empresa.

El desarrollo del presente trabajo de Gerencia Estratégica, permitira a los
estrategas adquirir habilidades, disponer de herramientas y potenciar destrezas en
su delicada responsabilidad de vislumbrar el entorno para generar espacios de
pensamiento y reflexion estratégica que permitan la formulacion e implantacién de
una adecuada estrategia que genere una ventaja competitiva sostenible y una
verdadera cultura de la Planeacion en los Directivos tanto presentes como futuros
de EE.PP. DE LA CEJA E.S.P., para consolidarla como una Empresa modelo en
la gestion estatal con altos criterios de Generacién de valor para todos los grupos

de interés y con alto grado de responsabilidad social empresarial.



ABSTRACT

This work is an approach to the study of one of the most important topics in the
business administration, as it is the Management or strategic management have
relevance being the center of the main administrative, financial, technical and
operative decisions among other, in the theoretical environment, and in the
practice constitutes of the fields on which decides every day in the managerial

administration of all the companies.

So much The strategic Management, as the appropriate application of the pattern
proposed to reach the organizational goals supports its acts in the full knowledge
of the organization and the different factors as internal as external that can affect
the good march of the company and for which strategists should be prepared for
the mobilization of the strategies with appropriate tactics and other analysis tools
for the correct and opportune takes of decisions with high approaches of

generation of value.

This work consists of the following chapters all inside a theoretical and practical
mark at general level: The first presents all the related with the strategic
management, their origins and stages, some strategical terms of the management
and the importance of the strategists, a brief introduction is made to all that means
the strategic topic in the organizations. In the second surrender the pattern is
approached like such, their advantages, disadvantages, benefits and some
mistakes that are made in the Strategic Management, explaining in summarized
form each one of them. In the third is explained step by step, in a clear and
detailed way the application of the pattern for the company, considering different
excellent information for the application of the different stages, staring of the
organization environment knowledge for which competes, their strengths and



weaknesses, as well as opportunities and threats and the different wombs are
applied for the design of the strategies with the politicians to implant and lastly the
topic of the installation and evaluation of the strategies analyzing their importance
for the company.

The development of the present work of Strategic Management, will allow the
strategists to acquire abilities, having tools and to maximize dexterities in its
delicate responsibility of glimpsing the environment to generate spaces thoughtro
and strategic reflection that allow the formulation and installation of an appropriate
strategy that generates a sustainable competitive advantage and a real culture of
the Planeacion in the Directive as present as futures of EE.PP. DE LA CEJA
E.S.P., to consolidate it like a company model in the state administration and high

degree of social managerial responsibility.



GLOSARIO
ANALOGICO: Que se haga una adecuado uso de la experiencia adquirida.

CAPACIDAD DE CONVOCATORIA: Conformar equipos de alto desemperio,
rodearse de los mejores para sacar adelante los proyectos.

CONCEPTUAL: Abstraer de la realidad, interpretar el entorno, partiendo de la
base que lo que no conceptud no es posible de mejorar.

CREATIVO: Tomar decisiones rapidas, de acuerdo a las circunstancias

planteadas, nuevas formas y alternativas de ver las cosas.

CRECIMIENTO: Determina la participacion de mercado de una empresa en un
sector, asi como el mejoramiento permanente de sus indicadores que le determina

una estabilidad para afrontar los retos del mercado.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO: E|I direccionamiento  estratégico
constituye un patrén de decisiones coherente, unificador e integrador; es la fuerza
gue alinea todos los planes y decisiones de la Organizacion.

Se puede entender como la busqueda y eleccién de una alternativa estratégica

fundamental que regira el rumbo de la Organizacién.

Adicionalmente prevé la busqueda y eleccidon de una ventaja competitiva
sostenible en el negocio (o los negocios), mediante el analisis apropiado de los

planteamientos de la competencia y el mercado



GESTION DEL PRESENTE: Saber gestionar de manera correcta el dia a dia de la

organizacion en su conjunto.

OBJETIVOS: Son los grandes QUE’S de la empresa. Definen los blancos a los

que deben apuntar todos los esfuerzos.

OBJETIVOS EMPRESARIALES: Son los fines basicos que busca cualquier
empresa en un entorno de mercado y esta resumidos en los elementos principales
denominados SUCRE:

PENSAMIENTO ESTRATEGICO: Aceptar que todo es cuestionable, desconfiar
del éxito, dialogar sobre temas dificiles, construir un ambiente de aprendizaje
permanente, confrontar los supuestos que son modelo mental. Tener pensamiento
estratégico permite construir organizaciones comunidades y sociedades mas

abiertas que se retroalimenten del entorno.

PROYECTOS O PLANES DE ACCION: Son la operacionalizacién de las
estrategias definidas en un marco de tiempo definido: corto, mediano o largo

plazo.

RENTABILIDAD: Es la relacion entre la utilidad proporcionada por un activo vy el

capital invertido en su adquisicion.

SUPERVIVIENCIA: A nivel empresarial se define como lacapacidad de una
empresa para sostenerse y enfrentar la competencia en todas sus modalidades

logrando superar las expectativas de los clientes.

VENTAJA COMPETITIVA: Porter define la ventaja competitiva sostenible como:
El valor que una empresa es capaz de crear y utilizar frente a sus competidores,
siendo ese valor mayor que el costo que implique el poseer dicha ventaja.



—El cliente valora lo que la empresa le entrega.
—La competencia no lo entrega de igual manera.
—La empresa esta en capacidad de sostener en el tiempo los elementos de su

ventaja y complementarlos para su fortalecimiento en el corto y mediano plazo.



INTRODUCCION

Siempre se ha tenido el pensamiento, de que la Unica forma de modificar las
organizaciones ha sido implementando métodos que nunca tienen como fin
mejorar el posicionamiento y competitividad de las Empresa en todos sus niveles o
siempre se mejora internamente en algunos aspectos pero nunca estaran en
funcion del cliente, generando esto muchas veces no cambios positivos, sino
verdaderas crisis organizacionales de supervivencia y competitividad de las
Empresas.

Las empresas deben realizar un abordaje mas activo que reactivo en su industria y
en su sector en su animo de luchar por influir, anticipar e iniciar en vez de solo

responder a los acontecimientos.

El presente trabajo el cual ha sido realizado de manera disciplinada, responsable,
comprometida, organizada y con un profundo sentido de cambio, plasma
claramente los aspectos mas importante sobre la actual estructura organizacional
de EE.PP. DE LA CEJA E.S.P., sus politicas, su entorno de operabilidad,
propuestas a la organizacion, sus valores y ventajas y ante todo su gran
compromiso de servicio los cuales contribuyen dia a dia al desarrollo de la
Empresa, teniendo como presente criterios adecuados que sobre el modelo de
direccion estratégica con vision de avanzada han sido desarrollados como

estudiante de la Especializacion en Alta gerencia.

EE.PP. DE LA CEJA E.S.P. es una empresa joven, la cual desde su creacion
siempre a forjado al cultura de la calidad, eficiencia y la creacién de valor en la
prestaciéon de los servicios de Acueducto, Alcantarillado, aseo y alumbrado

publico, es por esto que es nuestro compromiso trasmitirle a los demas miembros



de la organizacion la importancia de este modelo con el fin de que se siga
buscando dia a dia mejorar el posicionamiento empresarial a través de la mejora
continua, la busqueda de la supervivencia, crecimiento, proyeccién, consolidacién,
fortalecimiento y generando una estabilidad econdmica y social ajustado con altos

criterios de responsabilidad social empresarial.

Espero que como parte integrante del nuevo modelo de gestién estratégica a
implantar 'y con la informacién aqui escrita sea esta de gran relevancia y
utilidad para toda la organizacién y que se constituya en herramienta de gran valor
para el apoyo gerencial en la acertada toma de decisiones que requiere la
implantacion del Nuevo modelo de Gerencia Estratégica que responda a las
necesidades empresariales, tanto en el entorno tecnologico, ambiental y global
que garantice su posicionamiento empresarial en el departamento de Antioquia

como la mejor empresa de servicios publicos domiciliarios.
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1. GERENCIA ESTRATEGICA

La Gerencia estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa
lograr sus objetivos'. Seguin esta definicion, la direccién estratégica se centra en la
integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la
produccion, las operaciones, la investigaciéon y desarrollo, y los sistemas de
informacion por computadora para lograr el éxito de la empresa. El término
direccion estratégica se utiliza es sinbnimo del término planeacion estratégica.
Este ultimo término se utiliza mas a menudo en el mundo de los negocios,
mientras que el primero se usa en el ambiente académico. En ocasiones, el
término direccion estratégica se emplea para referirse a la formulacion,
implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras que el término planeacion
estratégica se refiere sélo a la formulacion de la estrategia. El propésito de la
direccion estratégica es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el
futuro; la planeacion a largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el futuro

las tendencias actuales.

El término planeacion estratégica se origind en los anos cincuenta y se hizo muy
popular a mediados de los anos sesenta y en los setenta. Durante esos afnos, la
planeacidn estratégica era considerada como la respuesta a todos los problemas.
En ese momento, gran parte de las empresas estadounidenses estaban
“obsesionadas” con la planeacién estratégica; sin embargo, después de ese auge,
la planeacidon estratégica fue eliminada durante los afios ochenta debido a que
varios modelos de planeacion no produjeron altos rendimientos. No obstante, los
anos noventa trajo el restablecimiento de la planeacién estratégica y este proceso

tiene un amplio uso actualmente en el mundo de los negocios.

! Fred R. David. Conceptos De Administracién Estratégica. Novena Edicién
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1.1 ETAPAS PARA EL DESARROLLO DE UN MODELO DE GERENCIA
ESTRATEGICA

El proceso de direccién estratégica presenta tres etapas: LA FORMULACION DE
LA ESTRATEGIA, IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA Y EVALUACION DE LA
ESTRATEGIA. La formulacion & la estrategia incluye la creacion de una vision y
misién, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una
empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacién de estrategias alternativas y
la eleccion de estrategias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la
formulacidén de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a
los que ingresara la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion de
los recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente
entrar a los mercadas internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o

formar una empresa comun, y la manera de evitar una toma de control hostil.

1.2 COMPARACION DE LA ESTRATEGIA EN LOS NEGOCIOS CON LA
ESTRATEGIA MILITAR

Una herencia militar sélida fundamenta el estudio de la direccion estratégica. Los
términos como objetivos, mision, fortalezas y debilidades se formularon por
primera vez para abordar problemas en el campo de batalla. Segun el New World
Dictionary, de Webster la estrategia es “la ciencia de planear y dirigir operaciones
militares en gran escala, de maniobrar las fuerzas hacia la posicibn mas ventajosa
antes del enfrentamiento real con el enemigo”. La palabra estrategia procede del
griego estrategos, que se refiere a un general militar y combina las palabras
stratos (“el ejército”) y ago (“dirigir”). La historia de la planeacion estratégica
comienza en la milicia. Un objetivo clave de la estrategia tanto de negocios como
militar es “obtener una ventaja competitiva”. En muchos aspectos, la estrategia en
los negocios es como la estrategia militar y los estrategas militares han aprendido
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muchas cosas a través de los siglos que pueden beneficiar a los estrategas de
negocios de hoy dia. Las empresas de negocios y las organizaciones militares
tratan de utilizar sus propias fortalezas para aprovechar las debilidades de los
competidores. Si la estrategia general de una empresa es incorrecta (ineficaz),
entonces toda la eficiencia del mundo seré insuficiente para lograr el éxito. El éxito
militar o de negocios no es por lo general el resultado feliz de estrategias
accidentales; mas bien, el éxito es el producto de la atenciéon continua a las
condiciones externas e internas cambiantes y a la formulaciéon e implantacién de
rapidas adaptaciones bajo dichas condiciones. ElI elemento de sorpresa
proporciona grandes ventajas competitivas en la estrategia tanto militar como de
negocios; los sistemas de informacion que ofrecen informacion sobre las
estrategias y los recursos de los oponentes o los competidores son también de

importancia vital.

Por supuesto, una diferencia fundamental entre la estrategia militar y la de
negocios es que esta ultima se formula, implanta y evalia con una idea de
competencia, mientras que la primera se basa en una nocién de conflicto. No
obstante, el conflicto militar y la competencia de negocios son tan similares que
muchas técnicas de direccion estratégica se aplican en ambos por igual. Los
estrategas de negocios tienen acceso a informaciéon valiosa que los idedlogos
militares han refinado con el paso del tiempo. La formulacién e implantaciéon de
una estrategia superior puede vencer la superioridad de un oponente en cuanto a

nUmeros y recursos.

Tanto las empresas de negocios como las organizaciones militares deben
adaptarse al cambio y mejorar en forma constante para ser exitosas. Con mucha
frecuencia, las empresas no cambian sus estrategias cuando sus condiciones

ambientales y competitivas indican la necesidad de un cambio.
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1.2.1 Integracion de la intuicion y el analisis. El proceso de direccién
estratégica se describe como un enfoque sistematico, légico y objetivo para la
toma de decisiones en una empresa. Este proceso trata de organizar la
informacion cualitativa y cuantitativa de tal manera que se tomen decisiones
eficaces en condiciones de incertidumbre; sin embargo, la direccion estratégica no

es una ciencia exacta que permita un enfoque preciso.

Con base en experiencias, juicios y sentimientos del pasado, la mayoria de las
personas reconoce que la intuicion es esencial para tomar buenas decisiones
estratégicas. La intuicidn es util en particular para tomar decisiones en situaciones
de mucha incertidumbre o con antecedentes escasos; es util también cuando
existen variables que estan muy relacionadas o cuando es necesario elegir entre

varias alternativas posibles.

Aunque algunas empresas de hoy dia sobreviven y prosperan porque poseen
genios intuitivos que las dirigen, muchas no son tan afortunadas. La mayor parte
de las empresas se benefician con la direccion estratégica, la cual se basa en la
integracion de la intuicion y el analisis en la toma de decisiones. En la toma de
decisiones no se trata de elegir entre un abordaje intuitivo y uno analitico, sino que
los gerentes de todos los niveles de una empresa aplican su intuicién y juicio en
los andlisis de direccion estratégica. El pensamiento analitico y el pensamiento

intuitivo se complementan entre si.

La forma de pensar: “ya tomé mi decision, no me molesten con los hechos”, no es

direccién por medio de la intuicién, sino direccién por medio de la ignorancia.

Hoy dia, la velocidad del cambio, da lugar a un mundo de negocios en el que las
practicas habituales de direccion en las empresas son cada vez mas inadecuadas.
Cuando los cambios ocurrian con lentitud, la experiencia por si sola era una guia
apropiada. Sin embargo, las filosofias de direccién basadas en la intuicion y la
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experiencia son inadecuadas cuando las decisiones son estratégicas y producen

consecuencias importantes e irreversibles.

En cierto sentido, el proceso de direccion estratégica intenta duplicar, integrar y
complementar con el andlisis lo que existe en la mente de una persona intuitiva y

brillante que conoce la empresa.

1.2.2 Adaptacion al cambio. El proceso de direccién estratégica se basa en la
creencia de que las empresas deben continuar vigilando las tendencias de los
acontecimientos internos y externos, de tal forma que cuando sea necesario se
realicen los cambios de manera oportuna. La velocidad y magnitud de los cambios
que afectan a las empresas estan aumentando en forma drastica. Consideremos
por ejemplo, el comercio electrénico, la medicina laser, la guerra contra el
terrorismo, la recesion econdmica, el envejecimiento de la poblacion, el escandalo
de Enron y la mania por las fusiones. Para sobrevivir, todas las empresas deben
tener la capacidad de identificar y adaptarse al cambio en forma inteligente.

1.3 TERMINOS CLAVE EN LA DIRECCION ESTRATEGICA

Antes de analizar con mayor profundidad la Gerencia estratégica, debemos definir
ocho términos clave: estrategas, declaraciones de la visibn y la mision,
oportunidades y amenazas externas, fortalezas y debilidades internas, objetivos a

largo plazo, estrategias, objetivos anuales y politicas.

1.3.1 Estrategas. Los estrategas son los individuos que poseen la mayor
responsabilidad en el éxito o el fracaso de una empresa. Los estrategas tienen
diversos puestos laborales, como son director general, presidente, propietario,
presidente del consejo, director ejecutivo, canciller, rector o empresario. Jay
Conger, profesor de comportamiento organizacional en la London Business School
y autor de Building Leaders, comenta: “Todos los estrategas tienen que ser
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directores generales en aprendizaje, pues estamos en un periodo de cambio
constante. Si nuestros lideres no son reconocidos como modelos capaces de
adaptarse con facilidad durante este periodo, entonces nuestras empresas tam-
poco se adaptaran, porque finalmente el liderazgo consiste en ser un modelo a

sequir”.

Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar informacion.
Vigilan la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el andlisis de
escenarios y los modelos para el pronéstico, evallan el desempenio de la direcciéon
y de las divisiones, detectan nuevas oportunidades de mercado, identifican las
amenazas para la empresa y elaboran planes de accién creativos. Los
planificadores estratégicos desempenan por lo general un papel de apoyo; se
encuentran en los niveles mas altos de la gerencia y poseen una gran autoridad
en la toma de decisiones. El director general es el gerente estratégico mas visible
e importante. Cualquier gerente que sea responsable de una unidad o divisién,
que tenga responsabilidad en los resultados en cuanto a pérdidas y ganancias o
que posea autoridad directa sobre una parte importante de la empresa es un

gerente estratégico (estratega).

Los estrategas difieren tanto como las empresas, y estas diferencias deben

tomarse en cuenta en la formulaciéon, implantacion y evaluacién de las estrategias.

Algunos estrategas no tomaran en cuenta ciertos tipos de estrategias a causa de
sus filosofias personales. Los estrategas difieren en sus actitudes, valores, ética,
deseo de afrontar riesgos, interés en la responsabilidad social, la rentabilidad,
objetivos a corto y a largo plazos y estilo de direccion.
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1.4 DECLARACIONES DE LA VISION Y LA MISION

En la actualidad, muchas empresas elaboran una declaracion de la vision que

responda la pregunta “;qué queremos llegar a ser?” La elaboracion de una
declaracion de la vision se considera a menudo como el primer paso a seguir en la
planeacidn estratégica, precediendo incluso al desarrollo de una declaracion de la

misién. Muchas declaraciones de la visidn estan integradas por una sola oracion;

Las declaraciones de la mision son: “expresiones perdurables de los propositos
que distinguen a una empresa de otras empresas similares. Una declaraciéon de la
misién identifica el alcance de las operaciones de una empresa en términos del
producto y del mercado”. Aborda la pregunta basica que enfrentan todos los
estrategas: “4cual es nuestro negocio?” La mision definida como una declaraciéon
describe los valores y las prioridades de una empresa. La elaboracién de una
declaracion de la misién impulsa a los estrategas a considerar la naturaleza y el
alcance de las operaciones actuales; y a evaluar el atractivo potencial de los
mercados y las actividades en el futuro. Una declaracién de la mision expresa en

forma amplia la direccidén de una empresa a futuro.

1.5 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EXTERNAS

Las oportunidades y las amenazas externas se refieren a las tendencias y sucesos
econémicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnologicos y competitivos que pudieran beneficiar o dafar en
forma significativa a una empresa en el futuro. Las oportunidades y las amenazas
estdn mas alla del control de una empresa, de ahi el término externo. La
revolucién inaldmbrica, la biotecnologia, los cambios en la poblacién, los cambios
en los valores y actitudes laborales, la exploracién espacial, los empaques
reciclables y la competencia creciente de empresas extranjeras son ejemplos de
oportunidades o amenazas para las empresas. Estos tipos de cambios crean un
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tipo distinto de consumidor y, como consecuencia, las necesidades de diferentes
tipos de productos, servicios y estrategias.

Otras oportunidades y amenazas incluyen la aprobacién de una ley, la
introduccién de un nuevo producto por un competidor, una catastrofe nacional o la
disminucién del valor de su moneda. La fortaleza de un competidor podria ser una

amenaza.

Un principio basico de la direccién estratégica es que una empresa requiere
plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas y evitar o reducir
el impacto de las amenazas externas. Por este motivo, la identificacién, la
vigilancia y la evaluacion de las oportunidades y amenazas externas es esencial
para lograr el éxito. Este proceso, que consiste en investigar, recabar y analizar la
informacion externa, en ocasiones se denomina vigilancia del entorno o analisis
industrial. El cabildeo es una actividad que algunas empresas utilizan para influir

en las oportunidades y amenazas externas.

1.5.1 Fortalezas y debilidades internas. Las fortalezas y las debilidades
internas son las actividades que la empresa puede controlar y cuyo desempeno se
califica como excelente o deficiente. Surgen en las actividades de direccién,
mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, operaciones, investigacion y
desarrolld, y manejo de sistemas de informacion de una empresa. La identificacion
y evaluacién de las fortalezas y debilidades en las areas funcionales de una
empresa es una actividad estratégica basica. Las empresas intentan seguir
estrategias que aprovechen las fortalezas internas y eliminen las debilidades

internas.

Las fortalezas y las debilidades se determinan en relacion con los competidores.
Una deficiencia o superioridad relativa constituye una informacién importante.

Ademas, las fortalezas y las debilidades se pueden determinar con base en
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elementos distintos al rendimiento; por ejemplo, una fortaleza podria consistir en la
posesion de recursos naturales o de una reputacién histérica en la calidad. Las
fortalezas y las debilidades se podrian determinar en relacion con los propios obje-
tivos de una empresa; por ejemplo, la rotacion frecuente del inventario no seria

una fortaleza para una empresa que no intenta quedarse sin inventario.

Los factores internos se pueden determinar de diversas maneras, incluyendo el
céalculo de indices, la medicién del rendimiento y la comparacion con periodos
historicos y promedios representativos de la industria. Varios tipos de estudios se
pueden desarrollar y aplicar con el proposito de examinar los factores internos,
como la moral de los empleados, la eficiencia de la produccion, la eficacia de la

publicidad y la lealtad de los clientes.

1.5.2 Objetivos a largo plazo. Los objetivos se definen como resultados
especificos que una empresa intenta lograr para cumplir con su misién basica.
Largo plazo, significa mas de un afo en la mayoria de las empresas. Los objetivos
son indispensables para lograr el éxito de una empresa debido a que establecen la
direccion a seguir, ayudan en la evaluacion, crean sinergia, revelan prioridades,
enfocan la coordinacion y proporcionan una base para llevar cabo con eficacia las
actividades de planificacion, organizacion, motivacion y control. Los objetivos

deben ser desafiantes, faciles de medir, consistentes, razonables y claros.

1.5.3 Estrategias. Las estrategias son los medios por los cuales se logran los
objetivos a largo plazo. Las estrategias de negocios incluyen la expansion
geografica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la
penetracion en el mercado, la reduccion de costos, la enajenacion, la liquidacion y

las empresas conjuntas.

Las estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la
gerencia y de recursos de la empresa. Ademds, las estrategias afectan las
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finanzas a largo plazo de una empresa, por lo menos durante cinco afnos,
orientandose asi hacia el futuro. Las estrategias producen efectos en las funciones
y divisiones de la empresa, y exigen que se tomen en cuenta tanto los factores

externos como los factores internos que enfrenta la empresa.

1.5.4 Obijetivos anuales. Los objetivos anuales son metas a corto plazo que las
organizaciones deben lograr para cumplir los objetivos a largo plazo. Al igual que
los objetivos a largo plazo, los objetivos anuales deben ser faciles de medir,
cuantitativos, desafiantes, realistas, consistentes y prioritarios; deben establecerse
en los niveles de direccidn, de division y funcionales de las grandes empresas, y
deben ser propuestos de acuerdo con los logros de la gerencia, mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, produccién, operaciones, investigacién y desarrollo y
sistemas de informacion de la gerencia (SIG). Cualquier empresa requiere una
serie de objetivos anuales para lograr los objetivos a largo plazo. Los objetivos
anuales son especialmente importantes en la implantacién estratégica, mientras
que los objetivos a largo plazo son importantes sobre todo en la formulacién de la
estrategia. Los objetivos anuales representan la base para la distribucion de los

recursos.

1.5.5 Politicas. Las politicas son los medios por los cuales se logran los
objetivos anuales. Las politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos
establecidos con el propésito de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos
establecidos. Las politicas son guias para la toma de decisiones y abordan si-

tuaciones repetitivas o recurrentes.

Las politicas se establecen con frecuencia en términos de las actividades de la
gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccion, operaciones,
investigacion y desarrollo, y sistemas de informaciéon de computo. Las politicas se
pueden establecer a nivel de direccién y aplicarse a toda una empresa, a nivel de
division y aplicarse a una sola division o a nivel funcional y aplicarse a actividades
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o departamentos operativos especificos. Las politicas, al igual que los objetivos
anuales, son muy importantes en la implantacion de la estrategia porque describen
las expectativas de los empleados y gerentes de una empresa. Las politicas
permiten la consistencia y la coordinacién dentro y entre los departamentos de la

empresa.
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2. DIRECCION ESTRATEGICA

El proceso de direccion estratégica se estudia y aplica mejor usando un modelo
que representa cierto tipo de proceso, este modelo no garantiza el éxito, pero si
representa un tratamiento claro y practico para la formulacion, implantacion y
evaluacién de estrategias. Las relaciones entre los componentes principales del

proceso de direccién estratégica se muestran en el modelo?.

La identificacion de la visién, misidn, objetivos y estrategias existentes de una
empresa es el punto de partida légico de la direccion estratégica porque la
situacién actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar
un curso particular de accién. Toda empresa posee una visidn, una mision,
objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado, escrito
o comunicado de manera consciente. Para saber hacia ddénde se dirige una

empresa es necesario conocer dénde ha estado.

El proceso de direccidon estratégica es dindmico y continuo. Un cambio en
cualquiera de los componentes importantes del modelo podria requerir un cambio
en uno o en todos los demas componentes; por ejemplo, un cambio en la
economia podria representar una oportunidad importante y requerir un cambio en
los objetivos y estrategias a largo plazo; el incumplimiento de los objetivos anuales
podria exigir un cambio en la politica, o el cambio de la estrategia de un
competidor podria requerir un cambio en la misién de la empresa. Por lo tanto, las
actividades de formulacion, implantacion y evaluacion de las estrategias deben
llevarse a cabo en forma continua, no sélo al final del afno o semestralmente. El

proceso de direccion estratégica en realidad nunca termina.

2 lbid.,
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El proceso de direccion estratégica no se divide ni realiza con tal claridad en la
practica, segun lo sugiere el modelo estratégico. Los estrategas no avanzan a
través del proceso de manera independiente, pues, por lo general, existe una
interaccién entre los niveles jerarquicos de una empresa. Muchas empresas llevan
a cabo juntas formales semestralmente para analizar y actualizar la visién, misién,
oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades, estrategias, objetivos, politicas
y rendimiento de la empresa. Estas juntas se realizan fuera de las instalaciones y
se conocen como retiros. El motivo para efectuar de manera periédica juntas de
direccion estratégica lejos del sitio de trabajo es fomentar la creatividad y la
tranquilidad de los participantes. La buena comunicacién y la retroalimentacion

son necesarias a traves del proceso de direccidn estratégica.

La aplicaciéon del proceso de direccidon estratégica es mas formal en las empresas
mas grandes y bien establecidas. La formalidad se refiere al grado en que se
designan los participantes, las responsabilidades, la autoridad, los deberes vy el
abordaje. Las empresas pequefias tienden a ser menos formales. Las empresas
que compiten en ambientes complejos y cambiantes, como las empresas de
tecnologia, son mas formales en la planificacién estratégica. Las empresas que
cuentan con muchas divisiones, productos, mercados y tecnologias también
tienden a ser mas formales en la aplicacién de los conceptos de la direccion

estratégica. Una mayor formalidad en la aplicacién.
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Figura 1. Direccion estratégica
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2.1 VENTAJAS DE GERENCIA ESTRATEGICA

La direccion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que reactiva al
definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar e influir en
las actividades (en lugar de soélo responder), ejerciendo control en su propio
destino. Los propietarios de empresas pequenas, directores generales,

presidentes y gerentes de muchas empresas lucrativas y no lucrativas han
reconocido los beneficios de la direccion estratégica.
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Desde siempre, el principal beneficio de la direccidn estratégica ha sido ayudar a
las empresas a plantear mejores estrategias por medio del uso de un abordaje
mas sistematico, ldgico y racional a la eleccion de la estrategia. Esto sigue siendo
un beneficio importante de la direccion estratégica, pero los estudios de
investigacién indican ahora que el proceso, mas que la decision o el documento,
es la contribucién mas importante de la direccidn estratégica. La comunicacion es
una clave para la direccion estratégica exitosa. A través de la participacion en el
proceso, los gerentes y empleados se comprometen a apoyar a la empresa. El

didlogo y la participacién son ingredientes importantes.

La forma en que la direccidén estratégica se lleva a cabo es muy importante. Un
objetivo principal del proceso es lograr la comprensién y el compromiso de todos
los gerentes y empleados. La comprensién quiza sea el beneficio mas importante
de la direccion estratégica, seguida por el compromiso. Cuando los gerentes vy
empleados entienden lo que la empresa hace y sus motivos, con frecuencia
sienten que forman parte de la empresa y se comprometen a apoyarla. Esto es es-
pecialmente cierto cuando los empleados comprenden los vinculos entre su propia
compensacion y el rendimiento de la empresa. Los gerentes y empleados se
vuelven sorprendentemente creativos e innovadores cuando entienden y apoyan
la misién, los objetivos y las estrategias de la empresa. Un gran beneficio de la
direccion estratégica es, entonces, la oportunidad de que el proceso otorgue poder
a los individuos. El otorgamiento de poder es el acto de estimular el sentido de
eficiencia de los empleados, animandolos y recompensandolos por participar en la

toma de decisiones y ejercitando la iniciativa y la imaginacién.

Un numero cada vez mayor de empresas esta descentralizando el proceso de
direccion estratégica y reconoce que la planeacién debe incluir a los gerentes y
empleados de niveles inferiores. La planeacion descentralizada efectuada por los
gerentes de linea estad reemplazando al concepto de planeacion por medio de un
equipo centralizado. El proceso es una actividad de aprendizaje, ayuda, educacién
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y apoyo, no simplemente una actividad de reestructuracion en el papel entre los
ejecutivos de alto nivel. El didlogo en la direccion estratégica es mas importante
que un documento de direccion estratégica bien estructurado. Lo peor que los
estrategas pueden hacer es elaborar planes estratégicos por si mismos vy
presentarlos después a los gerentes de operaciones para que los ejecuten, pues a
través de la participacion en el proceso, los gerentes de linea se convierten en
“propietarios” de la estrategia. La propiedad de las estrategias por el personal que
debe ejecutarlas es una clave para lograr el éxito.

Aunque la toma de decisiones estratégicas adecuadas es la responsabilidad
principal del propietario o director general de una empresa, también los gerentes y
los empleados deben participar en las actividades de formulacion, implantacion y
evaluacién de la estrategia. La participacibn es una clave para obtener el

compromiso de realizar los cambios necesarios.

Un numero creciente de empresas e instituciones usa la direccion estratégica para
tomar decisiones eficaces, aunque ésta no es una garantia para el éxito, ya que
puede ser perjudicial si se conduce en forma caprichosa.

2.1.1 Beneficios financieros. Es claro que las empresas que aplican los
conceptos de direccidn estratégica son mas rentables y exitosas que aquellas que
no los utilizan. Las empresas que usan los conceptos de direccidn estratégica
muestran una mejoria significativa en las ventas, la rentabilidad y la productividad
en comparacién con las empresas que no llevan a cabo actividades de planeacién
sistematica. Las empresas de alto rendimiento acostumbran realizar de manera
sistematica una planeacion con la finalidad de estar preparadas en caso de que
ocurran fluctuaciones futuras en sus ambientes externo e interno. Las empresas
con sistemas de planeacién que mas se asemejan a la teoria de la direccidon
estratégica muestran comunmente un mayor rendimiento financiero a largo plazo

en relacion al promedio de su industria.

34



Las empresas de alto rendimiento parecen tomar decisiones que se apoyan mas
en la informacién, anticipandose bien a las consecuencias tanto a corto como a
largo plazos. Por otro lado, las empresas con rendimiento pobre participan con
frecuencia en actividades que tienen una vision limitada y que no proporcionan un
prondéstico adecuado de las condiciones finuras. Los estrategas de empresas de
bajo rendimiento se preocupan a menudo en la solucién de problemas internos y
en el cumplimiento del plazo de entrega del trabajo administrativo. Estos
estrategas subestiman con frecuencia las fortalezas de sus competidores,
sobrestiman las fortalezas de sus propias empresas y atribuyen el bajo
rendimiento a factores incontrolables como una economia pobre, el cambio tec-

nolégico o la competencia extranjera.

2.1.2 Beneficios no financieros. Ademas de ayudar a las empresas a evitar el
fracaso financiero, la direccion estratégica ofrece otros beneficios tangibles, como
un mayor discernimiento de las amenazas externas, una mayor comprension de
las estrategias de los competidores, un incremento de la productividad de los
empleados, una menor resistencia al cambio y una comprensién mas clara de las
relaciones entre el desempeno y la recompensa. La direccion estratégica mejora
las capacidades de prevencion de problemas de las empresas porque promueve
la interaccidén entre gerentes en todos los niveles de divisién y funcionales. Las
empresas que han desarrollado a sus gerentes y empleados, que han compartido
sus objetivos con ellos, que les han otorgado autoridad para ayudar a mejorar el
producto o servicio y reconocido sus contribuciones pueden recurrir a ellos debido

a esta interaccion.

Ademas de conferir poder a los gerentes y empleados, la direccion estratégica
establece el orden y la disciplina en una empresa que, de otra manera, caminaria
de manera vacilante; representa el inicio de un sistema de direccién eficiente y
eficaz. La direccién estratégica renueva la confianza en la estrategia de negocios
actual o senala la necesidad de tomar acciones correctivas. El proceso de
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direccion estratégica proporciona a todos los gerentes y empleados de una
empresa las bases para identificar y razonar la necesidad del cambio, y los ayuda

también a ver este cambio como una oportunidad mas que como una amenaza.

La direccién estratégica ofrece los siguientes beneficios:

e Permite la identificacién, el establecimiento de prioridades y la explotacién de
las oportunidades.

e Ofrece un punto de vista objetivo de los problemas de direccion.

e Representa una estructura para mejorar la coordinacion y el control de las
actividades.

e Reduce al minimo los efectos de las condiciones y los cambios adversos.

e Permite que las decisiones importantes apoyen mejor los objetivos
establecidos.

e Facilita la distribucién eficaz del tiempo y los recursos para identificar las
oportunidades.

e Ayuda a dedicar menos recursos y tiempo a la correccion de decisiones
equivocadas o relacionadas con éstas.

e Crea una estructura para la comunicacion interna entre el personal.

e Ayuda a integrar el comportamiento de los individuos en un esfuerzo conjunto.
e Proporciona una base para esclarecer las responsabilidades individuales.

e Estimula el pensamiento previsor.

e Ofrece un método cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los
problemas y las oportunidades.

e Fomenta una actitud favorable hacia el cambio.

e Proporciona cierto grado de disciplina y formalidad a la direccién de una

empresa.
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2.2 MOTIVOS POR LOS QUE ALGUNAS EMPRESAS NO LLEVAN A CABO LA
PLANEACION ESTRATEGICA

Algunas empresas no participan en la planeacion estratégica y otras empresas la
llevan a cabo pero no reciben apoyo de los gerentes ni de los empleados. Algunos
motivos para no participar en la planeacion estratégica o para realizarla en forma

deficiente son las siguientes:

o Estructuras de recompensa inadecuadas. Cuando una empresa logra el éxito,
olvida con frecuencia recompensarlo. Cuando ocurren fracasos, la empresa los
castiga. En esta situacién es mejor que un individuo no haga nada (para no llamar
la atencidn), que arriesgarse tratando de lograr algo, fracasar y recibir un castigo.

e Manejo de crisis. Una empresa puede estar tan involucrada en el manejo de

las crisis que con no tiene tiempo para planear.

e Pérdida de tiempo. Algunas empresas ven la planeacién como una pérdida de
tiempo ya que no se elabora ningun producto para su venta. El tiempo utilizado en

la planeacidn es una inversion.

e Demasiado costosa. Algunas empresas se oponen, por motivos culturales, a

gastar recursos.

e Pereza. Las personas no desean realizar el esfuerzo necesario para formular

un plan.
e Contentos con el éxito. En particular, si una empresa es exitosa, las personas

podrian sentir que no existe la necesidad de planear porque las cosas funcionan

bien; sin embargo, el éxito de hoy no garantiza el éxito de manana.
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e Temor al fracaso. Al no llevar a cabo ninguna accion, existe poco riesgo de
fracasar a menos que un problema sea apremiante. Siempre que se intenta

realizar algo que valga la pena, existe cierto riesgo de fracasar.

e (Confianza excesiva. Conforme los individuos adquieren experiencia, confian
menos en la planeacién formal; sin embargo, esto rara vez es conveniente, ya que
sentir una confianza excesiva o sobrestimar la experiencia propia podria conducir
a la desaparicion de la empresa. La reflexién previa no constituye un desperdicio y

es a menudo la marca de profesionalismo.

e Experiencia previa desagradable. Las personas podrian haber tenido una
experiencia previa desagradable con la planeacion; es decir, casos en que los
planes han sido prolongados, exagerados, poco practicos o inflexibles. La
planeacién, como cualquier otra cosa, puede llevarse a cabo de manera

incorrecta.

e Interés en si mismo. Cuando alguien ha logrado cierta posicién, privilegio o
autoestima por medio del uso eficaz de un sistema viejo, ve a menudo a un nuevo

plan como una amenaza.

e Temor a lo desconocido. Las personas podrian sentirse inseguras de su
capacidad para aprender nuevas habilidades, de su aptitud con los sistemas
nuevos o de su habilidad para desempenar nuevos papeles.

e Diferencias honestas de opinion. Las personas podrian creer con sinceridad
que el plan es incorrecto, considerar la nueva situacion desde un punto de vista
diferente o tener aspiraciones para ellos mismos o para la organizacidon que
difieran del plan. Personas distintas en diferentes trabajos poseen diversas
percepciones de una situacién.
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e Sospecha. Los empleados no deben confiar en la gerencia.
2.3 ERRORES EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es un proceso complejo que lleva a una empresa hacia
un territorio inexplorado. No ofrece una prescripcion establecida para lograr el
éxito, sino que lleva a la empresa a través de un viaje y ofrece un marco para
abordar preguntas y resolver problemas. La posibilidad de permanecer al tanto de
los errores potenciales y estar listos para corregirlos es esencial para lograr el

éxito.

Muchas veces el disefio de la estrategia no recibe la suficiente atencion y otras

solamente se que en la formulacion®.

A continuacién, se presentan algunos errores que se deben evitar en la planeacion

estratégica:

e Usar la planeacion estratégica para obtener el control sobre las decisiones y
los recursos.

e Llevar a cabo la planeaciéon estratégica s6lo para lograr la acreditacion o los
requisitos de las regulaciones.

e Moverse apresuradamente del establecimiento de la misién a la formulacién de
la estrategia.

e No comunicar el plan a los empleados, los cuales contintan trabajando sin
tener conocimiento de éste.

e Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que entran en

conflicto con el plan formal.

® Revista Dinero Edicién Especial Management, Plantacion Estratégica Febrero 17 De 2006
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e Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de planeacién
estratégica.

e No usar los planes como una norma para medir el rendimiento.

e Delegar la planeacién a un “planificador” en vez de involucrar a todos los
gerentes.

¢ No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeacion.

e No crear un ambiente de colaboracion que apoye el cambio.

e Considerar que la planeacién es innecesaria o poco importante.

e Estar tan absortos en los problemas del momento que la planeacién llevada a
cabo es insuficiente o nula.

o Ser tan formales en la planeacion que la flexibilidad y la creatividad se
pierdan.

2.4 (QUE QUEREMOS LLEGAR A SER?

Los gerentes y ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la visién
principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una declaracion de
la vision debe responder a la pregunta basica “;,qué queremos llegar a ser?” Una
vision definida proporciona el fundamento para crear una declaracién de la mision
integral. Muchas empresas poseen tanto la declaracion de la vision como la de la
misién, pero la declaracion de la visién debe establecerse en primer lugar. La
declaracion de la visidn debe ser corta, formada de preferencia por una oracién y
desarrollada por tantos gerentes como sea posible.

2.5 ¢{CUAL ES NUESTRO NEGOCIO?

Los conceptos actuales sobre las declaraciones de la misibn se basan
principalmente en directrices establecidas a mediados de la década de los setenta
por Peter Drucker, quien es conocido como “el padre de la direccion moderna”

debido a sus estudios pioneros en General Motors Corporation y por sus 22 libros
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y cientos de articulos. La Harvard Business Review ha denominado a Drucker

como “el preeminente pensador en direccion de nuestro tiempo”.

La mision de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias, planes y
tareas; es el punto de partida para el disefio de trabajos de gerencia y, sobre todo,
para el disefio de estructuras de direccion. Nada podria parecer mas sencillo o
evidente que saber cual es el negocio de una empresa. “;cual es nuestro
negocio?” Es casi siempre una pregunta dificil y la respuesta correcta es evidente.
La respuesta a esta pregunta es la principal responsabilidad de los estrategas,
pues soélo ellos pueden garantizar que esta pregunta reciba la atencion que
merece y que la respuesta tenga sentido y permita a la empresa determinar su
rumbo y establecer sus objetivos.

2.5.1 Visién contra mision. Muchas empresas elaboran una declaracién tanto
de la misién como de la vision. Mientras que la declaracion de la misién responde
a la pregunta “scual es nuestro negocio?”, la declaracion de la vision lo hace
“.Qué queremos llegar a ser?” Muchas empresas poseen una declaracion tanto

de la mision como de la vision.

2.6 LA NATURALEZA DE UNA AUDITORIA EXTERNA

El propésito de una auditoria externa es crear una lista definida de las
oportunidades que podrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que
deben evitarse. Como sugiere el término definida, el objetivo de la auditoria
externa no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que pudiera
influir en la empresa; mas bien, su objetivo es identificar las principales variables
gue ofrezcan respuestas practicas. Las empresas deben responder a los factores
de manera tanto ofensiva como defensiva, por medio de la formulacion de
estrategias que aprovechen las oportunidades externas o que reduzcan el impacto

de las amenazas potenciales.
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2.6.1 Fuerzas externas clave. Las fuerzas externas se dividen en cinco
categorias principales: 1) fuerzas econdmicas; 2) fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales; 3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; 4)
fuerzas tecnoldgicas; y 5) fuerzas competitivas. La figura 3-2 ilustra las relaciones
entre estas fuerzas y una empresa. Las tendencias y los acontecimientos externos
afectan de modo significativo a todos los productos, servicios, mercados vy

empresas del mundo.

Los cambios que ocurren en las fuerzas externas se traducen en cambios en la
demanda de los consumidores por productos y servicios tanto industriales como
de consumo. Las fuerzas externas afectan los tipos de productos que se
desarrollan, la naturaleza del posicionamiento y las estrategias de segmentacion
del mercado, los tipos de servicio que se ofrecen y la eleccion de las empresas
que se adquiriran o venderan. Las fuerzas externas afectan de manera directa
tanto a los proveedores como a los distribuidores. La identificacion y evaluacién de
las oportunidades y amenazas externas permiten a las empresas elaborar una
mision definida, disefnar estrategias para lograr objetivos a largo plazo y establecer
politicas para lograr objetivos anuales.

Actualmente, el aumento de la complejidad de los negocios se hace evidente en el
namero cada vez mayor de paises que desarrollan la capacidad y el deseo de
competir de manera intensa en los mercados mundiales. Las empresas y los
paises extranjeros desean aprender, adaptarse, innovar e inventar para competir

con éxito en el mercado.

La suerte corrida por algunas de las empresas mas grandes y mejor gestionadas
del mundo durante los afos setenta y principios de los ochenta se puede atribuir a
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los cambios radicales que se han registrado en sus respectivos entornos

competitivos, asi como en la incapacidad de sus directivos para preveerlos®.

2.6.2 El proceso de realizar una auditoria externa. El proceso de llevar a cabo
una auditoria externa debe incluir a tantos gerentes y empleados como sea
posible. La participacion en el proceso de direccién estratégica conduce a la
comprensién y al compromiso de parte del personal de la empresa. Las personas
aprecian la oportunidad de contribuir con ideas y obtener una mejor comprensién

de la industria, los competidores y los mercados de su empresa.

Para realizar una auditoria externa, una empresa debe recabar primero
informacion pertinente sobre las tendencias econdémicas, sociales, culturales,
demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnoldgicas que
le permita inferir las competitividades actuales. Al personal se le podria
encomendar que examinara varias fuentes de informacién, como revistas espe-
ciales y de negocios, asi como periddicos. Estos empleados podrian entregar
informes de deteccion periddicos a un comité de gerentes encargado de llevar a
cabo la auditoria externa. Este abordaje proporciona un flujo continuo de
informacion estratégica oportuna y permite la participacion de muchos empleados
en el proceso de auditoria externa. El Internet ofrece otra fuente para recabar
informacion estratégica al igual que lo hacen las bibliotecas corporativas,
universitarias y publicas. Los proveedores, distribuidores, vendedores, clientes y

competidores representan otras fuentes de informacién vital.

Una vez que se recaba la informacion, se debe asimilar y evaluar. Se requiere una
reunién o una serie de reuniones del equipo de trabajo para identificar, en forma
conjunta, las oportunidades y las amenazas mas importantes que enfrenta la
empresa. Estos factores externos clave se deben anotar en forma de listado. Asi

se obtiene una lista de estos factores anotados en orden de importancia, pidiendo

* Lideres Del Management. Direccion. C.K. Prahalad Estrategia Corporativa. Deusto
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a todos los integrantes del equipo de gerencia que clasifiguen los factores
identificados del 1 al 20; es decir, de la oportunidad o0 amenaza mas importante a
la menos importante. Estos factores externos clave varian con el paso del tiempo y
por industria. Las relaciones con los proveedores o distribuidores constituyen a
menudo un factor de éxito critico. Otras variables que se utilizan con frecuencia
son la participacién en el mercado, la serie de productos en competencia, las
economias mundiales, los socios extranjeros, la ventaja de las cuentas clave y de
marca registrada, la competitividad en precios, los adelantos tecnolégicos, la

migracion de las poblaciones, las tasas de interés y el control de la contaminacion.

2.7 GERENCIA

Las funciones de la gerencia consisten en cinco actividades bésicas: planeacion,
organizacion, motivacién, factor humano y control. La tabla siguiente ofrece una

perspectiva general de estas actividades.

Planeacidén. La Unica cosa cierta sobre el futuro de una empresa es el cambio, y
la planeacion es el puente principal entre el presente y el futuro que incrementa la
probabilidad de lograr los resultados deseados. La planeacion es el proceso por
medio del cual uno determina si debe realizar determinada tarea, implanta la
manera mas eficaz de alcanzar los objetivos deseados y se prepara para superar
las dificultades inesperadas con los recursos adecuados. La planeacion es el inicio
del proceso por el que un individuo o empresa transforma los suefios en logros la

planeaciéon permite evitar la trampa de trabajar mucho, pero obteniendo poco.
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Cuadro 1. Las funciones bésicas de la gerencia

FUNCION

Planeacién

Motivacion

Factor
humano

DESCRIPCION

La planeacién consiste en todas las actividades de
la gerencia relacionadas con la preparacion o el
futuro. Las tareas especificas incluyen prondstico,
establecimiento de objetivos, disefio de estrategias,
desarrollo de politicas y establecimiento de metas.
La organizacion incluye todas las actividades de la
gerencia que dan como resultado una estructura de
relaciones entre las tareas y la autoridad. Las areas
especificas incluyen el disefio de la organizacion, la
especializacion del trabajo, las descripciones del
puesto, las especificaciones de los trabajos, el
alcance del control, la unidad de mando, la
coordinacion, el disefio de los procesos y el andlisis
de los trabajos.

La motivacién implica dirigir los esfuerzos,
configurando asi el comportamiento humano. Entre
los temas especificos estan el liderazgo, la
comunicacion, los equipos de trabajo, las
modificaciones del comportamiento, la delegacion
de autoridad, el enriquecimiento del trabajo, la
satisfaccion en el trabajo, la satisfaccion de
necesidades, el cambio en la organizacion, la moral
de los empleados y la moral de los gerentes

Las actividades en el factor humano se centran en
la gerencia de personal o gerencia de recursos
humanos. Entre estas actividades se encuentran la
administracion de sueldos y salarios, las
prestaciones laborales, las entrevistas, la
contratacién, los despidos, la capacitacion, el
desarrollo de la gerencia, la seguridad de los
empleados, la accién afirmativa, las oportunidades
equitativas de empleo, las relaciones sindicales, el
desarrollo de planes de carrera, la investigacion del
personal, las politcas de disciplina, los
procedimientos de quejas y las relaciones publicas.

ETAPA DEL PROCESO
DE DIRECCION ESTRATEGICA

_CUANDO
ES MAS IMPORTANTE

Formulacién de la estrategia

Implantacion de la estrategia

Implantacion de la estrategia

Control

El control se refiere a todas las actividades de la
gerencia dirigidas hacia la obtencién de resultados
reales que concuerden con los resultados
planeados. Las é&reas de interés clave incluyen
control de calidad, control financiero, control de
ventas, control de inventarios, control de gastos,
andlisis de variaciones, recompensas y sanciones

Evaluacion de la estrategia
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2.8 OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar
ciertas estrategias. Las estrategias representan las hachones que se llevaran a
cabo para lograr los objetivos a largo plazo. El periodo considerado debe
concordar para los objetivos y las estrategias y, por lo general, es de dos a cinco

anos.

2.9 LA NATURALEZA DE LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Los objetivos deben ser cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles,
desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y congruentes entre las unidades de la
empresa. Cada objetivo debe relacionarse con un limite de tiempo. Los objetivos
se establecen con frecuencia en términos como crecimiento en activos,
crecimiento en ventas, rentabilidad, participacion en el mercado, grado vy
naturaleza de diversificacién, grado y naturaleza de integracion vertical, ganancias
por accién y responsabilidad social. Los objetivos establecidos con claridad
ofrecen muchos beneficios, pues proporcionan direccion, permiten la sinergia,
ayudan en la evaluacion, establecen prioridades, reducen la incertidumbre,
disminuyen al minimo los conflictos, estimulan el desempefio y ayudan tanto en la

distribucién de recursos como en el disefio de trabajos.

Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles funcionales, de division y
corporativos de una empresa, ademas constituyen una medida importante del

desempefio de la gerencia.

Los objetivos que se establecen y comunican con claridad son vitales para el éxito
por muchas razones. En primer lugar, los objetivos ayudan a los grupos de interés
a entender su papel, en el futuro de una empresa; ademas, proporcionan una base
para que los gerentes, cuyos valores y actitudes difieren, concuerden en la toma
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de decisiones. Los objetivos establecen las prioridades de la empresa; estimulan
el desemperio y los logros; sirven como normas para evaluar a los individuos,
grupos, departamentos, divisiones y empresas completas; proporcionan la base
para el disefio de trabajos y las actividades de organizacién que se llevaran a cabo
en una empresa; y, ademas, ofrecen direccion y permiten la sinergia en la

empresa.

Sin los objetivos a largo plazo, una empresa se desviaria hacia algun lugar
desconocido. Es dificil imaginar a una empresa o un individuo exitoso sin objetivos
definidos, ya que el éxito ocurre en raras ocasiones por accidente; mas bien, es el
resultado del trabajo intenso dirigido hacia el logro de ciertos objetivos.

2.10 GERENCIA SIN EL USO DE OBJETIVOS

Un educador desconocido dijo en cierta ocasion: “si cree que la educacién es
costosa pruebe la ignorancia”. La idea tras este dicho se aplica también al
establecimiento de objetivos. Los estrategas deben evitar las siguientes formas
alternativas de “dirigir sin objetivos.”

e Gerencia por extrapolacion. Se adhiere al principio “si no esta roto, no es
necesario arreglarlo.” La idea es mantenerse siempre haciendo lo mismo y de la

misma manera, porque asi las cosas funcionan bien.

e Gerencia por crisis. Se basa en la creencia de que la verdadera medida de un
buen estratega es la habilidad para resolver problemas. Puesto que existen una
gran cantidad de crisis y problemas por resolver para cada persona y empresa ,
los estrategas deben dedicar su tiempo y energia creativa a resolver los
problemas mas urgentes. En realidad, la gerencia por crisis es una forma de

reaccionar mas que de actuar, permitiendo que sean los acontecimientos los que
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dicten las decisiones que debieran tomar los gerentes as como el momento de

tomarlas.

e Gerencia por ideas subjetivas. Se fundamenta en la idea de que no existe un
plan general para decir el camino a seguir y lo que se debe hacer, solo haz lo
mejor que puedas para lograr lo que creas que se debe hacer. En pocas palabras,
“‘haz lo que quieras como mejor sepas hacerlo.” (esta forma de gerencia se
conoce en ocasiones como la estrategia misteriosa hacia la toma de decisiones

porque los subordinarios tienen que imaginar lo que sucede y porque).

e Gerencia por esperanza. Se basa en el hecho de que el futuro esta cargado de
gran incertidumbre y de que si tratamos y no tenemos éxito, entonces, esperamos
que nuestro segundo (o tercer) intento si sea exitoso. Las decisiones se toman
como la esperanza de que las predicciones funcionaran y que los buenos tiempos
estan a la vuelta de la esquina, jsobretodo si la suerte y la buen afortuna estan de

nuestro lado!.
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3. DISENO DEL MODELO PARA EMPRESAS PUBLICAS DE LA CEJA E.S.P.

3.1 RESENA HISTORICA

EE.PP. DE LA CEJA E.S.P., es una empresa industrial y comercial del estado, con
autonomia administrativa y patrimonio propio, creada por el Concejo Municipal de
La Ceja del Tambo, para la prestacion de los servicios publicos domiciliarios de
acueducto, alcantarillado, aseo, gas energia eléctrica y demas actividades
complementarias, en el territorio nacional, en cumplimiento de la ley 142 de 1994 y

aquellas que la modifiquen o adicionen.

La empresa fue creada mediante Acuerdo 032 de noviembre de 1996 e inicio su
etapa de desarrollo institucional en abril de 1997.

Durante esta etapa se plane6 y ejecuté toda su estructuracién administrativa y
juridica, ademas de realizarse toda planeacion financiera que hoy se encuentra en
ejecucién y en constante evaluacién, sobre todo en el cumplimiento de las metas

de inversion financiera sin que se asuman riesgos de suficiencia financiera.

Las grandes transformaciones politicas y el proceso de descentralizacion en
marcha, exigen muchas reflexiones sobre el desarrollo de los municipios, para ello
es necesario establecer y desarrollar nuevos instrumentos técnicos y operativos
que decanten las intenciones del reciente modelo de organizacion del estado. En
muchas empresas estos instrumentos existen en forma normativa sin establecer la
relacion e interdependencia entre ellos y entre la visibn empresarial y la

argumentacion técnica.
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Empresas Publicas de La Ceja E.S.P., nacié con esa vision, pero se degrado una
vez la anterior gerencia terminaba su periodo de gestacién. En ese sentido una
visidbn empresarial se convirtié en una vision netamente politica que causo, y aun
sigue causando serios traumatismos a la entidad, traumatismos que por fortuna se
les ha colocado al frente un equipo con vision futurista y unos empleados con
sentido de pertenencia.

Hubo entonces necesidad de reestructurar la institucion en esta nueva etapa
administrativa. En esta etapa de desarrollo institucional se estructuré y colocé en

marcha:

e La estructura organizacional de la empresa, la cual se encuentra actualmente

con el 100% de los cargos ocupados.

e Hubo necesidad de estructurar nuevamente todos los manuales y reglamentos
qgue requeria la empresa para funcionar de conformidad con las normas legales, la
proteccién de los derechos de los trabajadores y los clientes de la empresa. Estos
documentos se han venido ajustando a las necesidades de la Empresa y a los
cambios legales para una acertada ejecucion de los mismos.

Todos los proyectos y programas a liderar por las Empresas Publicas de La Ceja
E.S.P., se encuentran inmersos en el Plan de Desarrollo del Municipio, en ese
sentido se puede afirmar que su plataforma de gestion es totalmente
programatica, donde se establece en forma transparente la viabilidad técnica y el
beneficio colectivo de las ejecuciones probables, donde se representa una actitud
politica de compromiso y donde los electores y/o comunidad toman posicion de
veedores frente a los programas de gestion expuestos. En estos programas las
Empresas Publicas de La Ceja E.S.P. prestan en la actualidad los servicios
publicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo y por medio de convenio
interadministrativo con el Municipio se administra el servicio de alumbrado publico,
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servicio este no considerado domiciliario por la regulacion existente. Cada uno de

los servicios tiene su propia connotacion en las que vale la pena mencionar:

SERVICIO DE ACUEDUCTO: Consiste en el suministro de agua potable a todos
los hogares a través de toda una gran infraestructura conformada por bocatomas,
redes de abastecimiento, plantas de tratamiento y redes de distribucion entre
otras.

SERVICIO DE ALCANTARILLADO: Consiste en la recoleccion, transporte y
tratamiento de las aguas residuales generadas por hogares, industrias entre otros.
Este sistema esta conformado por una gran infraestructura compuesta por redes
colectores e interceptores por los cuales se transportan las aguas residuales a la
planta de tratamiento, sistema netamente bioldgico que consta de 2 lagunas
anaerobias y una facultativa.

SERVICIO DE ASEO: Consiste en el barrido y la limpieza de vias y areas
publicas, la recoleccion, transporte y disposicién final de los residuos inservibles, y
el aprovechamiento de los organicos e inorganicos, actividades que se enmarcan

dentro del Plan de Gestion Integral de Residuos Sélidos.

SERVICIO DE ALUMBRADO PUBLICO: Consiste en la iluminacién de vias y
areas publicas, mantenimiento y expansion del sistema que no estén a cargo de
ninguna persona natural o Juridica con el fin de generar espacios nocturnos para

la libre circulacién.

3.2 PLATAFORMA ESTRATEGICA

3.2.1 Mision. EE.PP. de LA CEJA E.S.P trabaja por la prestacion eficiente de los
servicios publicos domiciliarios de Acueducto, Alcantarillado, Aseo y Alumbrado
Publico, con un nivel de excelencia Optimo, que garantice la satisfaccion de

51



nuestros usuarios, generando los rendimientos econdmicos suficientes para
atender su crecimiento, contribuyendo a mejorar la calidad de vida y al desarrollo
sostenible de las areas donde actue.

3.2.2 Visién. Las Empresas Publicas de La Ceja E.S.P. se posicionaran como
una organizacion lider en la region del Oriente Antioquerio en la prestacion de los
servicios publicos, con un nivel de excelencia que satisfaga las necesidades y
fortalezca la lealtad de los usuarios, a través de la optimizacién de sus procesos

de gestién, el compromiso con la calidad, cobertura y responsabilidad social.

3.2.3 Politica De Calidad. EE.PP de la Ceja E.S.P. tiene como compromiso
prestar de forma eficiente los servicios publicos de Acueducto, Alcantarillado, Aseo
y Alumbrado Publico, cumpliendo con la normatividad legal vigente, mejorando
continuamente los procesos y contando con un personal competente para
satisfacer a los usuarios, generando sostenibilidad que contribuya a mejorar la

calidad de vida de la comunidad, en armonia con el ambiente.

3.2.4 Objetivos de Calidad

e Garantizar la prestacion eficiente de los servicios publicos mediante el Sistema
de Gestion de Calidad, que contribuya al mejoramiento de la calidad de vida.

e Asegurar el cumplimiento de los objetivos y estrategias con la participacion y

compromiso del mejor talento humano.

e Asegurar una gestiéon ambiental en la empresa, consecuente con el desarrollo

sostenible.

e Establecer una cultura de mejoramiento continuo frente a la productividad y

eficiencia en los procesos.
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e Lograr que los procesos, a todo nivel, aseguren el cumplimiento de la
normatividad legal vigente.

e Asegurar la capacidad técnica, administrativa y financiera para responder a las

necesidades de nuestros usuarios.
3.2.5 Principios Corporativos

e IGUALDAD: Todos los actores de las Empresas Publicas de La Ceja del
Tambo, orientamos nuestras actividades hacia el interés general sin excluir ningun
grupo o persona. Para tal fin promovemos acciones justas para que las
condiciones de igualdad sean reales adoptando medidas a favor de grupos

discriminados 0 marginados.

e MORALIDAD: Nuestras actuaciones se realizan cumpliendo los preceptos
legales y constitucionales e impregnando cada acto con los principios éticos y
morales que deben regir toda sociedad culta y humana.

e EFICACIA: Colocamos todos los esfuerzos y medios licitos para ser oportunos
y positivos en los resultados encaminando toda gestién hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

e EFICIENCIA: Trabajamos porque los resultados de nuestra gestion se logren
de manera oportuna y cumplan adecuadamente con los objetivos y metas de la

organizacion.

e ECONOMIA: Promovemos que la asignaciéon de los recursos sea la mas

adecuada en funcién de las metas y objetivos institucionales y comunitarios.
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e CELERIDAD: Estamos permanentemente atentos a responder oportunamente
a los requerimientos y necesidades del ente territorial y la comunidad, razén de ser

de la entidad.

e IMPARCIALIDAD: Ni los usuarios del servicio, ni los ciudadanos en general,
podran sentirse afectados en sus intereses, o ser objeto de un trato desigual en la
prestacion de los servicios.

e PUBLICIDAD: Procuramos por todos los medios licitos informar
oportunamente a la comunidad sobre nuestros actos asi como a los organismos

de control y quien lo requiera sobre la actuacion general de la entidad.

e VALORACION DE LOS COSTOS AMBIENTALES: En todo el conjunto de
operaciones o tareas de la organizacion que tiene que ver con la prestacién de
servicios publicos domiciliarios, tenemos especial cuidado en la conservacion de

los ecosistemas y del medio ambiente.

Propone el grupo de andlisis que a dichos principios se le agreguen dos mas,
siendo esto el principio de COMPETITIVIDAD y PERTENENCIA.

e COMPETITIVIDAD: Nuestros actos se encaminan a brindar unos servicios con
altos grado de responsabilidad y respeto por la competencia en la que

observamos la razén mas valedera para procurar ser cada dia mejores.

e PERTENENCIA: Cada actor es importante y necesario en el desarrollo de la
misiébn de la organizacion, por eso se trabaja permanentemente para que el
ambiente sea el medio de crecimiento individual de cada uno de los servidores;
con ello generamos dosis altas de pertenencia por la institucién y por ende una

imagen excelente en la comunidad.
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3.3 CUALES SON LAS CUESTIONES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA
Venta de servicios publicos de acueducto, alcantarillado y aseo:

= Crecimiento, expansién y renovacién de infraestructura e inventario.
= Direccionamiento de Inversidén Social o RSE.

» Negociacién de fajas y reforestacion de fuentes abastecedoras.
= Gestidén de merced de aguas.

= Gestidon de recursos por cofinanciacién a través de proyectos.

= Aspectos de financiacion corto, largo, plazo.

= Aplicacién e implantacion adecuada del modelo regulatorio.

» Politicas Generales de gestion del talento humano.

» Modernizacion tecnolégica.

= Posicionamiento empresarial.

» Incursion en nuevos sectores urbanos y suburbanos.

= Sistemas Integrados de Gestion.

QUE LAS DISTINGUE DE OTRAS QUE SIN DUDA SE TOMAN EN EL SENO DE
LA EMPRESA (CALIDAD, SERVICIOS, MERCADO, PRECIO, COSTO,
DIFERENCIACION) QUE DECISION TOMO Y QUE LE RESOLVIO (COSTOS,
LOGISTICA) SUS DECISIONES ESTAN RESOLVIENDO QUE ASUNTO.

» Planes de formacién al talento humano lo que ha redundado en amplios niveles

de competencia y mejoramiento de todos los procesos.
= Los flujos de recursos los cuales son constantes dada la buena rotacion de la

cartera, a través de politicas de suspension de servicios y reactivacion de inactivos

con amplios planes de financiacion.
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» Las fuentes de abastecimiento las cuales garantizan recurso hidrico de manera
permanente y que son custodiadas, aisladas y reforestadas para garantizar la

conservacién de sus condiciones naturales.

» La medicion de consumos sistematizada la cual redunda en una mayor

seguridad en los cobros y por ende en los flujos de recursos.

* El mejoramiento de la capacidad instalada a través de la adquisicidon de
diferente maquinaria y equipo lo que ha mejorado notablemente la eficiencia y
calidad en todos y cada uno de los procesos

» La puesta en marcha de diferentes programas sociales de capacitacién y

sensibilizaciéon y mejoramiento del know how.

» Los niveles de subsidio asignados garantizan alta responsabilidad social para
los estratos mas bajos y medios de la poblacién.

» La modificacidn de politicas de compras garantiza mayores margenes de

maniobra y un poder de negociacion mas amplio con los diferentes acreedores.

» Las diferentes politicas de reducciéon de costos y austeridad del gasto han
incrementado notablemente la utilidad operacional en beneficio de toda la

compainia.

. El aprovechamiento de costos de oportunidad del capital a través de la

constante formacién del talento humano.

. Las politicas internas de gestion integral del servicio a través de la puesta en
marcha de diferentes procesos los cuales estan certificados bajo la norma ISO
9001.2000 con una integralidad de operacion con la ISO: 14001.2004 y GP:1000
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. La renovacion de la plataforma tecnoldgica lo cual ha redundado en un

mejoramiento en los flujos de informacién y procesos.

. Procesos de certificacibn en competencias laborales de todo el personal
operativo lo cual garantiza amplio conocimiento y aplicacion adecuada de politicas
y procedimientos.

QUE TIPO DE RESOLUCIONES SON LAS DECISIONES ESTRATEGICAS

Se requiere darle continuidad a los procesos en los diferentes servicios partiendo
de la base que el servicio que mas caja genera es el de acueducto y que asi
mismo genera una rentabilidad importante pero no la mayor, tal como se describe
en el cuadro que a continuacién se muestra pero el mas rentable es el servicio de
aseo por los diferentes costos en los que se incurre los cuales en el momento no
requieren relevante infraestructura de operacién en el sector, pero que en
cumplimiento de los diferentes planes que se tienen establecidos como los es el
PGIRS (Plan de Gestion Integral de Residuos Sélidos) requerira de inversiones
cuantiosas que deberan ser planeadas y apropiadas en los presupuestos afo por

ano.

En el esquema siguiente se puede visualizar el estado de actividad financiera,
econdmica y social comparativo para diferentes afos, los cuales estan clasificados
por servicios con el fin de ser coherentes y mas precisos en el andlisis que se le
debe realizar a cada servicio con el fin de tener datos mas precisos en cuanto a
términos de Ingresos, costos, gastos y utilidades se deben tener en cuenta para el
analisis integral de la rentabilidad generada a traves de los afos.
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3.4 COMPARATIVOS ESTADO DE ACTIVIDAD FINANCIERA, ECONOMICA Y
SOCIAL POR SERVICIOS EE.PP. DE LA CEJA E.S.P.

Cuadro 2. Comparativos estado de actividad financiera, econémica y social

SERVICIO PUBLICO DOMICILIARIO DE ACUEDUCTO

COMPARARTIVO ESTADO DE ACTIVIDAD SINANCIERA, ECONOMICA Y SOCIAL

CUENTAS 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Venta de Servicios 1.467.462.166 || 1.531.114.772 || 1.526.001.681 |[ 1.757.391.276 || 2.011.542.008 || 2.841.499.938
Costo de Venta de Servicios 843.424.670 996.348.964 880.975.472 || 1.089.992.707 || 1.366.700.307 || 1.752.099.226
Utilidad o Pérdida Bruta 624.037.496 534.765.808 645.026.209 667.398.569 644.841.701 || 1.089.400.712
Gastos de Administracion 386.947.748 455.119.931 533.712.785 280.971.426 311.223.873 410.089.784
Provisiones, Agotamientos y Depreciaciones 17.501.830 14.805.778 10.581.473 27.868.166 72.082.493 193.089.932
Utilidad o Pérdida Operacional 219.587.918 64.840.099 100.731.951 358.558.977 261.535.335 486.220.996
Otros Ingresos No Operacionales 11.912.781 48.527.299 57.315.163 60.126.382 74.538.862 62.707.571
Otros Gastos No Operacionales 646.336.561 579.309.754 292.970.169 462.052.680 298.015.859 207.663.602
Correccién Monetaria - - - - - .
Utilidad o Pérdida Neta (414.835.862)| (465.942.356)| (134.923.055) (43.367.321) 38.058.338 341.264.965

SERVICIO PUBLICO DOMICILIARIO DE ALCANTARILLADO
COMPARARTIVO ESTADO DE ACTIVIDAD SINANCIERA, ECONOMICA Y SOCIAL

CUENTAS 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Venta de Servicios 723.335.340 || 1.025.450.304 || 971.720.479 || 1.043.303.637 || 1.177.289.540 || 1.504.974.773
Costo de Venta de Servicios 506.760.863 608.164.233 || 545.568.215 703.541.699 827.496.930 || 1.356.028.858
Utilidad o Pérdida Bruta 216.574.477 417.286.071 || 426.152.264 339.761.938 349.792.610 148.945.915
Gastos de Administracion 202.734.040 269.744.112 || 327.014.188 228.884.624 213.424.866 342.193.450
Provisiones, Agotamientos y Depreciaciones 8.028.881 8.213.195 6.134.948 56.405.998 56.055.352 9.962.556
Utilidad o Pérdida Operacional 5.811.556 139.328.764 | 93.003.128 54.471.316 80.312.392 || (203.210.091)
Otros Ingresos No Operacionales 6.333.018 36.560.897 || 40.516.513 36.073.950 108.788.265 30.067.151
Otros Gastos No Operacionales 340.343.482 163.802.869 || 158.755.796 20.909.802 5.669.278 2.654.642
Correccién Monetaria
Utilidad o Pérdida Neta (328.198.908) 12.086.792 | (25.236.155) 69.635.464 183.431.379 | (175.797.582)

SERVICIO PUBLICO DOMICILIARIO DE ASEOQ
COMPARARTIVO ESTADO DE ACTIVIDAD SINANCIERA, ECONOMICA Y SOCIAL

CUENTAS 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Venta de Servicios 587.027.323 || 730.008.587 || 852.190.489 | 983.767.170 || 1.192.565.328 || 1.440.353.528
Costo de Venta de Servicios 215.873.846 || 239.146.504 || 299.578.473 || 564.030.459 929.993.055 973.104.663
Utilidad o Pérdida Bruta 371.153.477 || 490.862.083 || 552.612.016 || 419.736.711 262.572.273 467.248.865
Gastos de Administracién 109.674.588 || 113.741.209 || 349.841.486 || 178.965.629 191.051.140 251.603.519
Provisiones, Agotamientos y Depreciaciones 2.313.838 1.687.593 3.011.423 92.059.843 4.739.794 87.560.505
Utilidad o Pérdida Operacional 259.165.051 || 375.433.281 || 199.759.107 || 148.711.239 66.781.339 128.084.841
Otros Ingresos No Operacionales 14.134.990 8.703.065 32.896.292 37.410.029 41.150.246 39.236.334
Otros Gastos No Operacionales 17.195.946 14.382.854 96.284.981 13.756.624 4.085.963 1.207.220
Correccién Monetaria
Utilidad o Pérdida Neta 256.104.095 || 369.753.492 || 136.370.418 || 172.364.644 103.845.622 166.113.955

FUENTE: ESTADOS FINANCIEROS EE.PP. DE LA CEJA E.S.P., ANO POR ANO
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3.5 ANALISIS DE VARIABLES (POLITICAS, ECONOMICAS, SOCIALES,
TECNOLOGICAS, AMBIENTALES (PESTA)

3.5.1 Fuerzas Externas Clave. Las fuerzas externas se dividen en cinco
categorias principales: 1) fuerzas econdmicas; 2) fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales; 3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; 4)
fuerzas tecnolégicas; y 5) fuerzas competitivas. Las tendencias y los
acontecimientos externos afectan de modo significativo a todos los productos,

servicios, mercados y empresas del mundo.

Los cambios que ocurren en las fuerzas externas se traducen en cambios en la
demanda de los consumidores por productos y servicios tanto industriales como
de consumo. Las fuerzas externas afectan los tipos de productos que se
desarrollan, la naturaleza del posicionamiento y las estrategias de segmentacidn
del mercado, los tipos de servicio que se ofrecen y la eleccion de las empresas
que se adquiriran o venderan. Las fuerzas externas afectan de manera directa
tanto a los proveedores como a los distribuidores. La identificacion y evaluacién de
las oportunidades y amenazas externas permiten a las empresas elaborar una
misidn definida, disefar estrategias para lograr objetivos a largo plazo y establecer
politicas para lograr objetivos anuales.

Actualmente, el aumento de la complejidad de los negocios se hace evidente en el
namero cada vez mayor de paises que desarrollan la capacidad y el deseo de
competir de manera intensa en los mercados mundiales. Las empresas y los
paises extranjeros desean aprender, adaptarse, innovar e inventar para competir
con éxito en el mercado. En la actualidad, existen mas tecnologias de punta
competitivas en Europa y el Lejano Oriente que antes. Las empresas
estadounidenses ya no tienen la capacidad de derrotar a los competidores

extranjeros con facilidad.
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Para el caso de andlisis de EE.PP. DE LA CEJA E.S.P., y con el fin de identificar
los factores externos calves a nivel de de todas las variables econdmicas,
politicas, gubernamentales, sociales, ambientales y tecnolégicas, se recurrido a
fuentes de informaciéon tanto primaria como segundaria entre ellos tenemos:
Documentos emitidos por la empresa respecto a la prestacion de los servicios en
el Municipio, Boletin Super Servicios, Revistas Andesco y CRA, periodicos:
Portafolio, El tiempo, revistas, Dinero, Gestion, Gerente, Poder entre otros asi
como las diferentes fuentes de Internet tales como www.google.com,
WWW.SuUperservicios.gov.co, www.cra.gov.co, www.dnp.gov.co, www.dafp.gov.co,

www.minambiente.gov.co, www.sui.gov.co, entre otras.

Por lo anterior se listaran las principales variables que de acuerdo a la Auditoria se
identificaron como criticas definiéndolas claramente, asi como analizando su

impacto en el desarrollo del objeto de la Empresa.

Asi mismo con el fin de contextualizarnos mucho mas en el analisis se realizara un
diagnostico del entorno tanto a nivel nacional como departamental col el fin de
detallar que aspectos son los que estan cambiando, y como el sector se esta
preparando para los nuevos retos y necesidades tanto nacionales como

departamentales.
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ANALISIS DE VARIABLES PESTA (POLITICAS, ECONOMICAS, SOCIALES,
TECNOLOGICAS, AMBIENTALES)

Cuadro 3. Variables Econdémicas Claves por controlar

VARIABLES ECONOMICAS CLAVES POR CONTROLAR

DEL GOBIERNO

puesto en la empresa; y en la
administracién publica, parte que
falta para levantar las cargas del
Estado, reunidas todas las
cantidades destinadas a cubrirlas.
La diferencia que resulta de
comparar el activo y el pasivo de
una entidad, cuando el importe del
ultimo es superior al del primero.

VARIABLE DEFINICION PORQUE AFECTAN
DISPONIBILIDAD DE ~Limite en que un crédito Variable critica tanto a nivel
CREDITO concedido por wuna entidad empresarial como de usuarios, ya
financiera es utilizable. que esta es una fuente importante
de apalancamiento tanto para la
organizacién en la ejecucion de sus
diferentes proyectos como para los
usuarios en los casos de acceder a
vivienda de cualquier tipo, lo cual se
restringe no generando posibilidades
de nuevas instalaciones y por ende
nuevos usuarios que redundan en
mayores ingresos por operacion.
NIVELES DE Grado de las entradas Este tiene alta representatividad ya
INGRESO econémicas que recibe una que al diminuirse los niveles en los
DISPONIBLE persona, wuna familia, una diferentes hogares de la poblacién,
empresa, una organizacion, un las necesidades prioritarias seran
gobierno, que significa que el las primeras en atenderse,
articulo esta fisicamente presente generando esto retrasos en los
y puede solicitarse. pagos y por ende mayores indices
de cartera.
DEFICIT En el comercio haber o caudal Influencia importante en los niveles
PRESUPUESTALES existente con el fondo o capital de transferencia, ya que un déficit

presupuestal implica  mayores
recortes para los diferentes sectores
en especial el de APSB, impactando
directamente  los  niveles de
subsidios a los usuarios de estratos
mas bajos

FLUCTUACIONES EN
PRECIO

Alza y descenso del valor
monetario asignado a un bien o
Servicio.

Impactos directos tanto en el poder
de negociacion con proveedores
cono con los usuarios, ya que el
subir o bajar los niveles de precios
se generan cambios en la inflacién
alterando légicamente los niveles de
precios que presionan alzas o bajas
de acuerdo a los fendbmenos macro
ocurridos.

POLITICA
MONETARIAS

Se entiende por monetaria como
el Conjunto de acciones llevadas

La rigidez de las diferentes
instituciones en cuantos a la fuerza y
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VARIABLE

DEFINICION

PORQUE AFECTAN

por el Banco Central, cuyo fin es
influir en el crecimiento econdémico
mediante manejo de variables
monetarias de la economia. Por
medio de la aplicacion de esta, se
prevé el manejo de variables
como la inflacién, emision
monetaria, funcionamiento del
banco Central, regulacion de
bancos comerciales, tipo de
interés, proteccion a reservas de
oro y dolares

decisiones en este tipo de politica
afecta notoriamente la organizacién,
ya que el mercado monetario es un
gran soporte en el desarrollo de
proyecto producto de su
participacion en el apalancamiento
general de la organizacion.

POLITICAS
FISCALES

Se entiende por Politica fiscal
como el conjunto de medidas
relativas al régimen tributario,
gasto publico, endeudamiento
interno externo del Estado, y a las
operaciones y situacién financiera
de las entidades y organismos
autbnomos o paraestatales, por
medio de los cuales se determina
monto y distribucion de la
inversion y consumo publicos
como componentes del gasto
nacional.

Influencia en el desarrollo
econdémico_social

Tiene su impacto directo o inmerso
en la estructura fiscal de nuestro
sector dada la inseguridad juridica
es este tema y los niveles de
tributacién los cuales son bastante
honerosos.

Cuadro 4. Variables Gubernamentales y politicas sobresalientes

VARIABLES GUBERNAMENTALES Y POLITICAS SOBRESALIENTES

VARIABLE DEFINICION PORQUE AFECTAN
NIVELES DE Subsidio: es la forma que tiene el La cofinanciacién de recursos a
SUBSIDIOS Estado de apoyar través de la nacién o los
GUBERNAMENTALES econémicamente a determinado departamentos incide de manera
sector, con el fin de hacer menos directa ya que dependiendo de
costoso un bien. estos muchos proyectos macro son
cofinanciados con gran parte de
estos recursos.
CAMBIOS Cambio: sustitucion, ya sea de Impacto directos en la estructura de
GUBERNAMENTALES una persona por otra, o de una la organizacion ya que cualquier
EN POLITICAS entidad por otra. movimientos a nivel de politicas
FISCALES Y sea de distinta indole de una u otra
MONETARIAS formas por efectos colaterales
afectan el sector y la empresa.
LEYES ESTATALESY Regla y norma constante e Siempre tienen su impacto directo
LOCALES invariable de las cosas, nacida de en la organizacion por el caracter
ESPECIALES la causa primera o de las publicos dela misma.
cualidades y condiciones de las
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VARIABLE

DEFINICION

PORQUE AFECTAN

mismas.

Ley de oferta y demanda: Ley
econdémica que afirma que el
precio de un determinado bien se
obtiene por interaccion de la
oferta y la demanda, y es el que
iguala la cantidad ofrecida con la
demanda en el mercado.

TAMANO DE
PRESUPUESTO
GUBERNAMENTALES

Define las apropiaciones
presupuestales a nivel nacional,
departamental y municipal que de
acuerdo a las diferentes técnicas
y recursos disponibles emplean
los diferentes gobiernos para la
ejecucion de sus planes de
desarrollo.

Este incide directamente por el
acceso a la asignacién de recursos
para la ejecucion de diferentes
proyectos por lo cual se restringe la
participacion en este tipo de
presupuestos.

ELECCIONES A NIVEL
NACIONAL, ESTATAL
Y LOCAL

Representa el ejercicio del poder
Democratico que tienen los
ciudadanos para que a partir de
su intencién ejerzan su derecho
al voto por quienes se sientan
mejor representados de acuerdo
a los periodos constitucionales.

Especialmente la locales por las
diferentes mentalidades de los
lideres municipales los cuales
pueden terminar o consolidar una
gestion empresarial con vision de
futuro.

INSUFICIENCIA DE
RECURSOS HIDRICO

Escasez natural de un cuerpo de
agua que cumple con los limites
establecidos para cualquiera de
las clases A, B, C o D. de agua
disponible

Alta, ya que es materia prima vital
para la vida y nuestra funcién es
velar porque este conservada,
protegida y aislada para su
adecuado estado ambiental alejada
de factores antropicos.

Cuadro 5. Variables culturales, sociales, geograficas y demograficas esenciales

VARIABLES CULTURALES, SOCIALES, GEOGRAFICAS Y DEMOGRAFICAS ESENCIALES

manera directa o potencial,
hacen parte de estos los grupos
estratificados, las industrias, los
diferentes sectores, los
desplazados y inmigrantes entre
otros.

VARIABLE DEFINICION PORQUE AFECTAN
NUMERO DE GRUPOS Hace referencia a los grupos de Niveles de estratificacion,
DE INTERES poblacion o sectores los cuales la desplazamiento poblacional,
ESPECIAL empresa puede atender de migraciones, alto receptor, mayores

necesidades basicas insatisfechas.

AMBIENTES INTER
URBANOS

Condiciones o circunstancias
fisicas, sociales, econémicas, etc

La falta de
ordenamiento

planeacion y
adecuado del
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VARIABLE

DEFINICION

PORQUE AFECTAN

ACTITUDES HACIA EL
GOBIERNO

ACTITUDES CON
RESPECTO AL
AHORRO

ACTITUDES CON
RESPECTO A LA
CALIDAD DE
PRODUCTOS

ACTITUDES EN
RELACION CON EL
SERVICIO A CLIENTES

CONTROL DE
CONTAMINACION

RESPONSABILIDAD
SOCIAL

de un lugar, una colectividad o
una época.

Representa la aceptacion que
tienen los diferentes gobiernos
Nacionales, departamentales o
locales respecto a la gestion

publica realizada por los
diferentes gobernantes.
Representan  los  diferentes

niveles o actitudes culturales que
los diferentes ciudadanos tienen
respecto al ahorro disponible
para la adquisicion de los
diferentes bienes y servicios en
los cuales Colombia tiene unas
de las tasas de ahorro mas bajas
en diferentes  sectores o
entornos.

Define los niveles de aceptacion
y satisfaccion que los usuarios
tienen hacia la prestacién de los
servicios publicos domiciliarios a
cargo de la Empresa.

Define los niveles de aceptacién
o satisfaccion de los usuarios
respecto a las diferentes politicas
de atencion a los diferentes
grupos por los diferentes medios.

Accion y efecto de contaminar o
contaminarse.

Contaminar: Alterar, danar
alguna sustancia o sus efectos la
pureza o el estado de alguna
cosa.

Es la responsabilidad que tiene
las personas, instituciones vy
empresa para promover el
bienestar de la sociedad en su
conjunto (local o global).

Territorio pueden llevar a que se
generen grandes desajustes en los
planes establecidos que pueden
generar problemas de inversiones
por presiones sociales en la
prestacion de los servicios.

El nivel de confianza, credibilidad,
apoyo y cooperacion es clave, ya
que sintomas de politiqueria o
corrupcion, pueden espantar y
anular una adecuada cultura de
pago y un respeto por la institucion
generando esto problemas sociales
y economicos relevantes.

Este forma parte importante en la
cultura de los usuarios no solo del
ahorro financiero, sino del ahorro
en el consumo de los diferentes
recursos lo cual puede generar
probabilidades de falta de
capacidad de pago o agotamiento
de recursos por mala utilizacion de
estos en las diferentes actividades.

Los usuarios pagan por la calidad,
eficiencia, cobertura y continuidad
de un servicio, si este pierde su
esencia se sufriran  grandes
presiones a nivel de exigencia y
mala cultura de pago por falta de
calidad en la prestacién de los
mismos.

Clave, ya que lo que la empresa
vende son servicios y este
enfocado el cliente es vital tanto al
interno como al externo, por eso la
politica de servicios es pilar
fundamental de nuestra
organizacion

Como E.S.P., que utiliza recursos
naturales debe concentrar todos
sus esfuerzos a generar su accién
teniendo en cuenta un desarrollo
sustentable 'y sostenible que
garantice la  conservacién y
proteccién de sus materias primas
y servicios ofrecidos.

La RSE, es wuna tarea que
fundamentalmente debe adoptar
toda organizacion, no por moda
sino por cultura y actitud de
servicios a los diferentes grupos de
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VARIABLE DEFINICION PORQUE AFECTAN

En el marketing es el interés, sin confundir  con
reconocimiento por el filantropia.

mercaddlogo o empresario que el

bienestar de la sociedad o del

consumidor es tan importante

como la obtencién de utilidades.

3.5.2 Fuerzas Competitivas. Se realizo un analisis del sector el cual es
importante mediante el cual se analizaron algunos competidores principales en la
region del oriente antioqueno los cuales son comparados con los indicadores
financieros de la empresa con corte al afno 2006 y cuya fuente de informacion
consultada www.sui.gov.co, nos permitié establecer diferencias especificas en
cuanto a tamafo en capacidad instalada, capacidad econémica, endeudamientos,
estructura financiera entre otros los cuales seran comparados en los casos

requeridos.

Las empresas listadas a continuacién y a las cuales se les realizo afo por afio un
analisis detallado encontrandose que las mas fuertes en el tema de una posible
competencia en el Municipio de La Ceja, por su ubicacion, distancia, capacidad
instalada seran resaltadas como lo es Aguas de Rionegro S.A. E.S.P. , E.S.P. Del
Carmen de Viboral., las demas se toman para realizar andlisis comparativos ya
gue su numero de usuarios asi como los servicios que se presentan por parte de
estas, no se constituyen en este momento como una competencia fuerte en el

sector y especialmente en la Regidn.

El sector de los SPD, se ha caracterizado por una amplia competencia debido a la
llegada de jugadores nacionales e internaciones, fusiones en diversas formas,
adquisiciones y alianzas estratégicas bajo las cuales cualquier ESPD, sea grande
0 pequefna siempre se vera amenazada por los diferentes actores que entran a

engrosar las filas o que van en busca de la consolidacion del sector en su area de
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influencia y que se han dedicado a conquistar otros mercados fuera de sus

regiones®.

Casos hay muchos, no solo por lo mencionado anteriormente, sino por el
fenémeno de la regionalizacién a la cual el gobierno nacional le ha dado mucha y
trascendental importancia especialmente con la asignacion de cuantiosos

recursos.

Para nuestro caso especifico la competencia siempre va ha existir, ya que los
usuarios pueden escoger libremente el operador de sus servicios que mas se
ajuste a sus necesidades.

Por el momento hemos disefiado diferentes estrategias, planes, programas y
proyectos encaminados a la busqueda de su satisfaccion total en la prestacion de
los servicios a nuestro cargo, asi como hemos venido motivando la participacién
comunitaria y ciudadana con el fin de ser participes de una gestién de la Ceja y

por la Ceja.

Nuestro mas cercanos competidores estan en los demas Municipios del Oriente
Cercano especificando los mencionados anteriormente, pero estamos preparados
para afrontar esa competencia con excelentes niveles de servicio y atencion al
cliente, en la busqueda permanente de la excelencia en la Gestion, cumpliendo
mas alla de los estandares los requisitos del cliente, en armonia con el ambiente
de manera muy eficiente y oportuna y con los recursos requeridos para atender
nuestro crecimiento y proyeccién no solo en el corto sino en el mediano y largo
plazo, siempre bajo una inteligencia financiera y planeacion rigurosa que nos
permita enfrentar todos los dias los exigentes mercados en las prestacion de los

servicios publicos domiciliarios.

® Memorias VIl Congreso De Setvicios Publicos Domiciliarios
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Actualmente la Empresa tiene varios proyectos que son considerados lideres a
nivel regional dado su gran impacto, la percepcion y participacion de la comunidad
y el aporte al mejoramiento de la calidad de vida de los Cejefios, los cuales se

detallan a continuacién:

. lluminacién de vias y areas publicas incluyendo las vias hasta los limites con
los demas Municipios que confluyen con La Ceja.

. Manejo Integral de Residuos Sélidos con participacién comunitaria en la cual
se ha dinamizado la cultura de la separacién en la fuente con niveles superiores al
85%.

= EE.PP. enla noche mas cerca de ti.

=  EE.PP. presente en el embellecimiento del sector

. Instalacion de canastillas colectoras en los diferentes sumideros del
Municipio.

. Lectura digitalizada de los diferentes consumos a los usuarios

. Programa de incentivo y motivacion a usuarios
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ANALISIS COMPARATIVO EMPRESAS DE SERVICIOS PUBLICOS ORIENTE CERCANO POR TIPOLOGIA

ESTADOS FINANCIEROS BALANCE GENERAL COMPARATIVO A DICIEMBRE 31 DE 2006

EE.PP.
EE.PP. DE LA AGUAS DE E.S.P.DEL MUNICIPIO E.S.P.
CONCEPTOS CEJS E.S.P RIONEGRO || CARMEN DE DEL GUARNE
S.A.ES.P. VIBORAL SANTUARIO E.S.P
E.S.P.
Efectivo 979,970 166,547 175,081 261,431 326,500
Inversiones 701,394 712,386 - - 237,420
Deudores 1,015,374 1,777,943 237,622 290,162 264,930
Inventarios 61,793 444,097 95,251 55,047 -
Propiedad, Planta y Equipo 12,354,902 14,542,054 5,260,771 4,118,294 53,511
Otros Activos 80,069 7,057,023 1,448,352 35,377 19,486
TOTAL ACTIVO 15,193,502 24,700,050 7,217,077 4,760,311 901,847
Operaciones de Crédito 1,770,631 8,393,448 435,081 395,171 -
Cuentas por Pagar 1,111,154 326,172 92,492 3,365 42,456
Obligaciones Laborales 112,018 113,170 42,559 59,519 30,923
Otros Pasivos 3,212 8,582 31,294 - 80,224
TOTAL PASIVO 2,997,015 8,841,372 601,426 458,055 153,603
‘TOTAL PATRIMONIO 12,196,487 15,858,679 6,615,650 4,302,256 748,244
ESTADO DE ACTIVIDAD FINANCIERA, ECONOMICA Y SOCIAL (01 Ene a 31 Dic 2006)

VENTA DE BIENES Y SERVICIOS 5,786,828 7,314,143 1,718,075 1,402,157 953,772
Costos de Venta 4,081,233 5,575,894 1,207,725 926,868 727,105
Gastos de Administracién 1,003,887 927,367 388,316 333,788 171,229
Provisiones, Amortizaciones 290,613 333,138 92,181 32,624 80,501
UTILIDAD OPERACIONAL 411,095 477,744 29,853 108,877 (25,063)
Otros Ingresos 132,011 126,663 77,243 35,617 206,224
Otros Gastos 211,525 1,171,245 112,704 58,807 19,727
IUTILIDAD NETA 331,581 (566,838) (5,608) 85,687 161,434
l INWIVADVNECY NnNiNnAanuvicCnNnvo
Prop. Planta y Equipo/Activo 81% 59% 73% 87% 6%
Deudores/Ventas 18% 24% 14% 21% 28%
Endeudamiento Total 20% 36% 8% 10% 17%
Endeudamiento Financiero 12% 34% 6% 8% 0%
Indice de Propiedad 80% 64% 92% 90% 83%
Costos de Venta/Ventas 71% 76% 70% 66% 76%
Gastos Admoén/Ventas 17% 13% 23% 24% 18%
Provisiones/Ventas 5% 5% 5% 2% 8%
Otros Ingresos/Ventas 2% 2% 4% 3% 22%
Otros Gastos/Ventas 4% 16% 7% 4% 2%
Rentabilidad del Activo 2.18% -2.29% -0.08% 1.80% 17.90%
Rentabilidad del Patrimonio 2.72% -3.57% -0.08% 1.99% 21.58%
Margen Operacional 7.10% 6.53% 1.74% 7.76% -2.63%
Margen Neto 5.7% ~n L% -0.3% 6.1% 16.9%
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ANALISIS COMPARATIVO EMPRESAS DE SERVICIOS PUBLICOS ORIENTE CERCANO POR TIPOLOGIA

ESTADOS FINANCIEROS BALANCE GENERAL COMPARATIVO A DICIEMBRE 31 DE 2005

EE.PP. DE LA el ]S SRl MlIJEI\IlEI'CPrP'IO E.S.P.
(S0l S ek CEJS E.S.P RIONEg‘RPc‘) S CCIRB'\:)E::\EE DEL GUARNE E.S.P
SANTUARIO
Efectivo 121.098 170.176 258.803 147.334 11.418
Inversiones 1.048.473 132.355 - - 382
Deudores 384.478 1.484.077 202.947 271.586 232.534
Inventarios 50.538 477 541 50.115 47 744 37.945
Propiedad, Planta y Equipo 13.148.458 14.570.066 5.266.630 4.272.473 2.356.370
Otros Activos 129.350 9.04_15.61 0 1.536.1 28 70.239 18.260
TOTAL ACTIVO 14.882.395 25.879.825 7.314.623 4.809.367 2.656.909
Operaciones de Crédito 2.306.187 8.843.649 525.187 553.200 -
Cuentas por Pagar 507.214 210.927 61.775 4.286 54.673
Obligaciones Laborales 100.612 80.744 37.275 36.421 41.463
Otros Pasivos 103.476 318.988 18.597 - 65.055
[TOTAL PASIVO 3.017.489 9.454.308 642.834 593.907 161.191
hAL PA?RIMONIO 11.864.905 16.425.517 6.671.789 4.215.460 2.495.718
ESTADO DE ACTIVIDAD FINANCIEI-':’Ai ECONOMICA Y SOCIAL ‘01 Ene a 31 Dic 2005)
VENTA DE BIENES Y SERVICIOS 4.381.397 5.743.970 1.660.067 1.324.041 1.250.674
Costos de Venta 3.124.190 5.423.720 1.287.987 947.216 952.680
Gastos de Administraciéon 715.700 897.139 318.996 312.397 268.056
Provisiones, Amortizaciones 132.878 335.629 50.150 4.625 38.356
UTILIDAD OPERACIONAL 408.629 (912.518) 2.934 59.803 (8.418)
Otros Ingresos 224.477 303.894 292.449 85.433 31.897
Otros Gastos 307.771 1.346.683 223.119 84.086 8.101
UTILIDAD NETA 325.335 (1.955.307) 72.264 61.150 15.378
l INDICADORES FINANCIEROS
Prop. Planta y Equipo/Activo 88% 56% 72% 89% 89%
Deudores/Ventas 9% 26% 12% 21% 19%
Endeudamiento Total 20% 37% 9% 12% 6%
Endeudamiento Financiero 15% 34% 7% 12% 0%
Indice de Propiedad 80% 63% 91% 88% 94%
Costos de Venta/Ventas 71% 94% 78% 72% 76%
Gastos Admon/Ventas 16% 16% 19% 24% 21%
Provisiones/Ventas 3% 6% 3% 0% 3%
Otros Ingresos/Ventas 5% 5% 18% 6% 3%
Otros Gastos/Ventas 7% 23% 13% 6% 1%
Rentabilidad del Activo 2,19% -7,56% 0,99% 1,27% 0,58%
Rentabilidad del Patrimonio 2,74% -11,90% 1,08% 1,45% 0,62%
Margen Operacional 9,33% -15,89% 0,18% 4,52% -0,67%
Margen Neto 7,4% -34,0% 4,4% 4,6% 1,2%

FUENTE: SUI (SISTEMA UNICO DE INFORMACION SUI) www.sui.gov.c
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3.6 EVALUACION DEL AMBIENTE TECNOLOGICO COMPETITIVO

“LAS INNOVACIONES TECNOLOGICAS PUEDEN tener importantes
consecuencias estratégicas para las empresas y pueden influir notablemente
en sectores economicos completos. Sin embargo no todo cambio

tecnoldgico resulta estratégicamente beneficioso™®.
La empresa tiene un alto nivel de know how competente y certificado por el SENA.

Se tiene una tecnologia apropiada para la prestacion de los servicios entre ellos:
Estaciones de bombeo, Plantas de Agua Potables y residuales, tecnologia en
excavaciones, residuos sélidos, sistemas de alumbrado Publico la cual requiere

repensarse dia a dia de acuerdo a las necesidades.

La evolucion de todas estas tecnologias a través del tiempo se evidencia mas
claramente en empresas con una alta innovacion algunos ejemplos de estas son:
Empresas Publicas de Medellin E.S.P., EAAB, Triple AAA, aguas de Barcelona,
aguas de Cartagena entre otras muy representativas.

Las inversiones criticas realizadas por la organizacién a través del Tiempo son
algunas tales como: Plantas de Tratamiento, programas de formacién permanente,
recursos especializados, sistemas de infamacion actualizados, renovacién de

infraestructura, modernizacion de equipos.

Los productos y servicios que presta la empresa son los siguientes: Acueducto,
Alcantarillado, Aseo y Alumbrad Publico.

® Lideres del Management. Direccion. Michaele. Porter Estrategia y Ventaja Competitiva. Deusto
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SERVICIOS PARTES O PROCESOS

ACUEDUCTO Captacion, conduccién, tratamiento, almacenamiento,
distribucién y medicién de consumos.
ALCANTARILLADO | Recoleccion, transporte, tratamiento, disposicion final.

ASEO Separacion, educacion, recoleccion, transporte, disposicidon
final, aprovechamiento y barrido.

ALUMBRADO Expansion y repotenciacion.

PUBLICO

3.7 OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Con base en todo el analisis realizado respecto al disefio del modelo y su
aplicacién para la empresa se formulan los siguientes objetivos para los préximos
cinco anos con el fin de Garantizar la Supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad de la organizacién, que contribuyan a un mayor nivel de
responsabilidad social empresarial.

Para el 2011, La empresa ha realizado en un 100% las actividades planteadas en
los diferentes planes con recursos propios que le garantizaran mayores niveles de
cobertura y calidad del servicio atendiendo una poblacién aproximada de 50.000

habitantes con las mejores condiciones.

En el 2009 la Empresa contara con un sistema de gestion integral (
1SO:900,14001, OSHAS 18000 Y GP1000) Que garantice la prestacion eficiente
de los servicios en armonia con el ambiente con participacion comunitaria y con el

mejor talento humano.

Los ingresos para el afo 2011 superaran los $ 10.000 MILLONES producto de la
prestacion de los servicios publicos de acueducto, alcantarillado, aseo vy
alumbrado publico y la asesoria y capacitacion a otros pequefos operadores de la
Region.
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Para el 2008 la empresa mejorara su niveles de cobertura a través del incremento
y la prestacion de servicio en otras zonas suburbanas del Municipio de La Ceja

del Tambo y algunas veredas de la localidad.

Para el 2008 todos los trabajadores oficiales estaran certificados en competencia
laborales y los empleados publicos seran todos del mas alto nivel de
competencias en nivel profesional minimo que garantice la puesta en marcha e

implantacion de las estrategias de la Empresa.

En el 2010 la Empresa desarrollara un proceso de democratizacion que le permita
a todos los usuarios tener una participacion en la estructura de la propiedad de la
Empresa lo que garantizardn el acceso recursos frescos y un mayor
empoderamiento, cultura de compromiso y mayor posicionamiento de la empresa

en la comunidad.

3.8 INFORMACION SOBRE EL SECTOR

Caracteristicas y vision del sector al que pertenece la entidad.

La prestacion de los servicios publicos es una de aquellas tareas que corresponde
al Estado garantizar para que los derechos sociales, econémicos y culturales y las
condiciones de una vida digna, puedan ser disfrutados por las personas, en busca

de la satisfaccion de las necesidades basicas insatisfechas.

El agua, como elemento de la naturaleza es indispensable y vital para la vida de
las personas pues de ella puede depender, desde la vida misma hasta las
actividades recreativas y fundamentales de una comunidad, de forma que la
prestacion de este servicio debe ser eficiente, confiable, de calidad y a bajos
costos, para que la vida y salud de las personas no se vea afectada. Sin embargo,
el rol del agua en las sociedades contemporaneas no se limita a los usos
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relacionados con la supervivencia y la salud, existen otros roles de este recurso
que se relacionan con el desarrollo econdmico y social de un pais. Esta doble
dimension del agua, hace de ella, un bien meritorio, caracter que va a determinar

las reglas para la participacion de los sectores.

Desde hace varios afios y por diversos motivos, el sector de servicios publicos ha
sido objeto de profundas reformas. El andlisis de la situacion revela, a grandes
rasgos significativos avances en la aprobacién de los nuevos marcos legales y
regulatorios, la implantacion institucional de los entes encargados y la
transformacion de la estructura institucional del sector, y en algunos casos la
incorporacion del sector privado tanto nacional como internacional. Por otro lado,
en muchos casos, los avances mas importantes se han realizado en el ambito
normativo o de declaracion de intensiones. La reformas asociadas a los ajustes
tarifarios hacia los niveles que garanticen la sostenibilidad econémico-financiera
de las entidades prestadoras, a la creacion de los efectivos sistemas de subsidios
para grupos de bajos ingresos, a la operatividad de los marcos regulatorios y a la

modificacién de las conductas de los prestadores publicos.

El financiamiento de los servicios de agua potable y saneamiento basico ha
constituido, y todavia constituye un problema critico y no resuelto en algunas
regiones. Como los reajustes tarifarios hacia niveles de autofinanciamiento estan
contenidos por la escasa capacidad de grupos importantes de la poblacion, la
creacion de efectivos sistemas de subsidios es un prerrequisito indispensable para
revertir el desfinanciamiento créonico del sector. Ademas en algunos casos, sera
necesario recuperar el tradicional rol del Estado en el financiamiento de las
inversiones, en particular, necesarias para ampliar la cobertura hacia grupos de

bajos ingresos.

Es importante sefalar que la solucién de los problemas de la cobertura y calidad
de los servicios publicos no debe desvincularse de la necesidad general de
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mejorar la gestion de los recursos hidricos y de las cuencas donde se capte el
agua. La expansién de la cobertura de los servicios significa que se aumentara el
uso del agua, recursos por el cual ya existe una intensa competencia en muchas
cuencas. Lo mismo sucedera con las descargas de aguas servidas urbanas que
son una de las principales fuentes de contaminacion hidrica que en algunas partes
ha adquirido proporciones criticas, especialmente y en aguas abajo de grandes
zonas urbanas. De aqui la necesidad de disponer como un prerrequisito
indispensable para poder avanzar en la solucién sustentable de los problemas del
sector de agua potable y saneamiento basico de buenos sistemas de gestion de

agua, lo que implica, en otros aspectos:

e Una legislacion hidrica moderna, que sea acorde con la naturaleza del recurso.

e Una autoridad de agua que sea independiente de usos sectoriales con un alto

nivel de autonomia e independencia.

e Un sistema eficiente de resolucion de conflictos.

e Un sistema de asignacién del agua que promueva la inversién en el desarrollo
y la conservacion del recurso y al mismo tiempo asegure su uso eficiente y

ordenado.

e Un sistema de control de la contaminacién hidrica que sea capaz de movilizar
los recursos economicos para financiar las grandes inversiones que se requieren

en el tratamiento de aguas servidas.

El objetivo fundamental del sector, es fomentar el suministro de servicios publicos
qgue contribuyan, en el largo plazo, al desarrollo econémico del pais y al bienestar
de su poblacién, mediante la adopcién de una estructura sectorial y una politica

reglamentaria que procure:
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Asegurar la Sostenibilidad de los Servicios en el Largo Plazo: Disponibilidad
de recursos para financiar el funcionamiento, el mantenimiento y las inversiones
necesarias para mejorar y ampliar los servicios para los usuarios existentes y los
futuros. Debe asegurarse a los proveedores de los servicios un caudal de recursos
financieros que cubran los gastos de funcionamiento, mantenimiento e inversiones
de capital relacionados con los servicios. Las condiciones macro econémicas y
sectoriales deben fomentar un clima favorable para las inversiones, facilitar el
acceso a los recursos financieros y reducir el costo del capital. Finalmente, debe
lograrse la satisfaccién de los usuarios, pues de lo contrario la sostenibilidad
politica de los servicios correra peligro.

Obtener Eficiencia Economica: Cuando se logra una prestacion
econémicamente eficiente de los servicios publicos, es posible mantener los
precios en el nivel minimo compatible con la sostenibilidad del servicio en el largo
plazo y, al mismo tiempo, se puede ofrecer a los usuarios incentivos para que
hagan uso Optimo del servicio. Si las circunstancias lo permiten, la via mas
conveniente para promover la eficiencia econémica es la competencia, pero
cuando las circunstancias no son propicias, es posible estimular la eficiencia por

medio de una serie de mecanismos institucionales y reglamentarios.

Salvaguardar la Calidad: La salvaguardia de la calidad que se ofrece al usuario
es lo que da la pauta de la idoneidad del servicio. Por consiguiente, es importante
asegurar que las variaciones de costo guarden un equilibrio apropiado con los
cambios en la calidad del servicio. Este equilibrio sélo puede obtenerse mediante
una estricta reglamentacion de la calidad del servicio. Dicho marco reglamentario
comprendera una serie de procedimientos mediante los cuales se defina
claramente un conjunto de normas de calidad viables, con referencia al equilibrio
de costos y beneficios y, luego se controle y se haga cumplir por medio de un

sistema de sanciones e incentivos.
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Fomentar el Acceso: La promocidn del acceso de todos los ciudadanos al
servicio ocupa un lugar importante en la provision de servicios publicos,
particularmente en lo que se refiere al suministro de agua potable y la eliminacion
de las aguas residuales. No obstante, hay evidencias que sugieren que las
politicas sociales no siempre han sido eficaces para llegar a los mas
desfavorecidos. Ha sido tradicional el énfasis en mejorar el acceso a los servicios
para los usuarios existentes, ignorando a menudo el hecho de que los mas
necesitados carecen totalmente de acceso al servicio. Consiguientemente, las
politicas sociales deben reflejar la importancia de la promocién del acceso para
todos los usuarios.

Alcanzar Objetivos Nacionales mas amplios: El funcionamiento de los servicios
publicos puede, a veces, entrar en conflicto con objetivos nacionales mas amplios,
como la proteccion del medio ambiente. Es evidente que sectores como los de
energia, suministro de agua, eliminacion de aguas residuales y de residuos,
ejercen influencia sustancial en la calidad del medio ambiente y/o en otros usos
del agua. Por consiguiente, debe integrarse esos sectores en un marco de
reglamentacion ambiental que sea compatible con las circunstancias del pais.

Entre los objetivos antes mencionados, existe un numero importante de
disyuntivas. Por ejemplo la sostenibilidad a largo plazo puede estar directamente
con la promocion del acceso y el logro de eficiencia, y cuando se plantean
situaciones de esta indole es necesario tomar decisiones dificiles. Si bien el
equilibrio apropiado dependera en grado sumo del entorno, la resolucién de esas
disyuntivas debe guiarse por el logro de los objetivos en el largo plazo, debe
basarse en un analisis exhaustivo del problema y debe resolverse mediante el uso
de mecanismos de politica transparentes que reduzcan cualquier distorsion
econémica. La reglamentacion debera indicar claramente en qué medida se
logran los objetivos, pero hay un aspecto en torno al cual no hay lugar a
compromiso y es el logro de la sostenibilidad del servicio en el largo plazo,

76



asegurando que los flujos financieros lleguen a un nivel compatible con la plena
recuperacién de los costos y garantizando la eficiencia econdbmica como meta

general de la provision de los servicios

3.9 AMBIENTE NORMATIVO

= Ley 142 de 1994 “Por medio de la cual se establece el régimen de los servicios
publicos domiciliarios y se dictan otras disposiciones”

= Ley 689 de 2001 “ Por medio de la cual se modifica parcialmente la Ley 142 de
1994~

= Decreto 302 de 2000 “ Por el cual se reglamenta la Ley 142 de 1994 en
materia de prestacion de los servicios publicos domiciliarios de acueducto y
alcantarillado”

= Resolucién CRA 151 de 2001 “ Regulacién integral de los servicios publicos
domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo”

= Resolucién CRA 287 de 2004 “Metodologia tarifaria para regular el calculo de
los costos de prestacion de los servicios publicos domiciliarios de acueducto y
alcantarillado”

= Decreto del MAVDT No. 1013 de 2005 “Por el cual se establece la metodologia
para la determinacién del equilibrio entre los subsidio y las contribuciones para los
servicios publicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo”

= Ley 715 de 2001 “Por la cual se dictan normas organicas en materia de
recursos y competencias de conformidad con los articulos 151, 288, 356 y 357
(Acto Legislativo 01 de 2001) de la Constitucion Politica y se dictan otras
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disposiciones para organizar la prestacion de los servicios de educacién y salud,

entre otros”

= Resoluciones 351 Por la cual se establecen lo regimenes de Regulacion
tarifaria a los que deben someterse las personas prestadoras del servicio Publico
de aseo y la metodologia que deben utilizar para el calculo de las tarifas del
servicio de aseo de residuos ordinarios y se dictan otras disposiciones 352 Por la
cual se definen los parametros para la estimacion del consumo en el marco de la
prestacion del servicios publico domiciliario de aseo y se dictan otras
disposiciones.

» Las demas expedidas por los diferentes entes de control y vigilancia citados

anteriormente y referentes al sector

3.10 BARRERAS DE ENTRADA

= Se requieren realizar inversiones de alta envergadura para poder ingresar a

competir de manera eficiente en este sector.

= Se debe contar con gran capacidad financiera para respaldar las inversiones

en mantenimiento, operacion, reposicion y expansion de la infraestructura.

» Se necesita tener alta capacidad tecnolégica y conocimiento técnico.

= Amplios conocimiento del sector

» El sector depende directamente de factores climaticos.

= Se debe tener en cuenta la amplia y diversa normatividad expedida por los

organismos de control y vigilancia.
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3.11 INTENSIDAD EN CAPITAL O MANO DE OBRA

El sector de los servicios publicos domiciliario ha sido un gran dinamizador
econdmico del crecimiento de PIB de nuestro pais a través de la generacion de
gran cantidad de empleos directos e indirectos en las diferentes ciudades y
regiones de nuestro pais, ya que pese a los avances tecnoldgicos introducido y la
gran evolucién de las tecnologias de la informacion, el capital humano siempre
seguira siendo un actor fundamental en el cumplimiento del objeto social de cada

una de las empresas inmersas en el sector.

Para el caso de nuestra empresa la utilizacion e intensidad de capital de mano de
obra cumple con lo estandares nacionales ya que segun datos del sector se debe
tener tres personas por cada mil usuarios por servicios, lo que indica que la
empresa esta por debajo de esta utilizacion de mano de obra ya que de acuerdo a
lo anterior se deberian tener mas de 120 funcionarios, de acuerdo a los 4 servicios
que opera n las EE.PP. DE LA CEJA E.S.P.

3.12 CRECIMIENTO DE LA DEMANDA DE SERVICIOS. CICLOS QUE
ENFRENTA

La necesidad apremiante de hacer frente a la progresiébn geométrica de la
demanda de agua dulce en América Latina y el Caribe se ha complicado en forma
terrible debido a que los recursos se deterioran a una velocidad cada vez mayor.

La provision de agua dulce esta disminuyendo a nivel mundial. Una persona de
cada cinco ya no tiene acceso al agua potable. Casi una de cada tres no dispone

de medios de saneamiento adecuados.

En las ciudades de los paises pobres el 70% de pobres no tienen agua potable.

Ademas, se calcula que para el ano 2025 el 70% de la poblacion mundial no
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tendra acceso a agua suficiente, esto equivaldra a 3 mil 500 millones de personas

gue viviran en paises con estrés de agua.

En la medida en que se agudicen las politicas neoliberales la demanda y la
violencia en torno al agua aumentaran. La demanda de agua potable crece por
varias razones: incremento de la poblacién; mayor concentracion de la poblacion
rural en areas urbanas (actualmente mas de la mitad de la poblacion mundial se
concentra en las ciudades) provocada por los tratados de libre comercio, la
pobreza y falta de apoyo al campo; incremento de la privatizacion de la tierra y la
consecuente expulsion de poblacion indigena y rural; construccion de
infraestructura (carreteras, aeropuertos, acueductos, oleoductos, canales secos,
represas, etc.) que implican necesariamente la misma expulsion; mayor
contaminacién de rios y mantos acuiferos y pozos por la industria; uso intensivo
de agroquimicos; plantaciones de transgénicos que demandan mas agroquimicos
y grandes extensiones de monocultivos para la agro exportacién; y el incremento

de la produccién minera extractiva, entre otras consecuencias.

América Latina y el Caribe es un continente basicamente humedo, poseen
grandes recursos de agua dulce en lagos y rios. Las precipitaciones promedio en
la regién son 60 por ciento mayores que en el resto del mundo. Sin embargo, 25
por ciento de los territorios sudamericanos son aridos o semiaridos, 20 por ciento
de sus habitantes no tienen acceso a agua potable y 30 por ciento carecen de un
sistema apropiado de saneamiento. El escurrimiento superficial es 30 por ciento
del total mundial. Sélo el 3 por ciento del agua que escurre es utilizada de alguna
manera, y el 8 por ciento de los escurrimientos con potencial hidroeléctrico es
aprovechado. De las tierras cultivadas so6lo 7 por ciento tiene riego, mientras que
se podria regar 25 por ciento de las mismas tierras con los recursos conocidos.
Existen importantes recursos hidricos subterraneos en el continente, pero su

cantidad y localizacién en gran parte se desconocen.
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La tierra contiene aproximadamente 1,4 millones kilbmetros cubicos de agua, pero
alrededor del 97,4 por ciento restante estan encerrados en casquetes polares y
glaciares. El agua dulce disponible se reduce al 0,001 por ciento del total.

En América Latina y el Caribe, aumento el consumo de agua entre los afios 1990 y
2000 en un 45 por ciento, de 150 a 216 kildmetros cubicos por afio. La necesidad
apremiante de hacer frente a la progresion geométrica de la demanda de agua
dulce en América Latina y el Caribe se complicara ain mas si, como indican las
tendencias actuales, se deja que la base de recursos se deteriore a una velocidad

cada vez mayor.

En los ultimos 10 afos se han planteado (en América Latina y el Caribe) mas
modificaciones en las legislaciones de agua que en todo el siglo pasado.
Constantemente se modifica metas, se cambia de personal o se reestructuran las
instituciones encargadas de la Gestion del agua.

América requiere estabilidad institucional y social, un marco legal sélido y una
autoridad centralizada pero abierta a la participacion de los usuarios del agua, si
quiere superar la actual crisis de gobernabilidad de sus cursos hidricos y alcanzar
una Gestién Sustentable.

La escasez de fondos y la visién de que el Estado es por naturaleza ineficiente
afecta la administraciéon de los recursos hidricos en la mayoria de los paises
Americanos, la desregulacién fue a su vez deficiente, porque se asumid
erroneamente que habria competencia en un sector que tiende a la

monopolizacion.

Las ciudades latinoamericanas agotan sus acuiferos que tomo siglos llenar. El

agua salada contamina al agua subterranea a kilometros del mar.
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A pesar de su importancia critica, suele considerarse que muchos ecosistemas de
agua dulce carecen de utilidad en América Latina y el Caribe.

La ignorancia generalizada sobre su importancia ha contribuido a este concepto y
ha promovido la destruccién y degradacion de los ecosistemas. En América Latina
y el Caribe se ha descuidado gravemente la conservacion de la diversidad
biolégica de las aguas dulces y hay ecosistemas enteros amenazados de
extincién. La causa primordial de la pérdida de recursos es la alteracion del habitat
impulsada por el rapido crecimiento de la poblacién y tendencias de desarrollo,
planificado y no planificado. La erosion y la deforestacion de los bosques de
cuencas de captacion ha alcanzado una enorme intensidad en las laderas
orientales de los Andes, desde Colombia hasta el norte de la Argentina. El
desarrollo rural (en su mayor parte para el cultivo del arroz) esta afectando a las
marismas en toda América Latina y el Caribe. La contaminacién procedente de la
mineria y la industria, los principales recursos hidricos de América Latina estan

quimica y biolégicamente contaminados en un grado considerable.

En la mayoria de los paises del continente latinoamericano los desechos de agua
no estan subordinados a los efectos que puedan tener en el medio ambiente ni

pueden ser modificados para reducir un peligro para el medio ambiente.

La region de América Latina y el Caribe esta llena de ejemplos de casos de
explotacién y degradacién de recursos demandados de la falta de planificacion y
cumplimiento que pueden reiterarse y multiplicarse en el futuro cercano. Por
hipotética que parezca en la actualidad, no cabe duda de la necesidad urgente de
la planificacion a nivel regional y mundial. De lo contrario, el crecimiento no
planificado seguira culminando en crisis ecoldgica, social y econdmica
generalizada. La escasez de agua es el problema mas apremiante de todos. Sin
embargo, el concepto de planificacién a largo plazo, vigilancia del medio ambiente

y cumplimiento en los planos regional, nacional y provincial, si bien su evidente
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necesidad se acepta en general, resultan sumamente dificiles de llevar a la
practica por las razones siguientes:

La falta de una tradicién politica e institucional, la ordenacion fragmentada de los
recursos hidricos entre organismos de gobierno y la falta de coordinaciéon en los
planos provincial, nacional e internacional, la mejor capacidad de los organismos
de gobierno para planificar y llevar a la practica el desarrollo sostenible,
relacionada con la tendencia actual a promover la privatizacion y reducir el papel
del Estado.

En los ultimos quince afos en América Latina ha habido dos cambios
fundamentales, la democratizacion y la reactivacion del sector privado. Ambos
obligan al Estado a ceder una parte considerable del poder en la configuracién de
los procesos de desarrollo, porque la privatizacion y la mundializacién sustraen al
desarrollo del control estatal. Practicamente todos los paises han establecido
organismos especiales de proteccién del medio ambiente y la ordenacién de los
recursos. Estos organismos tienen las manos atadas porque sus mandatos son
limitados y sus presupuestos reducidos y porque practicamente carecen de peso
politico. En el interin, los gobiernos no imputan a sus poderosos organismos
sectoriales y econdémicos centrales la responsabilidad por las consecuencias
ambientales de sus politicas y gastos. Como resultado, el equilibrio de poderes no
es adecuado. Para resolver esta contradiccion, los gobiernos deberian hacer que
sus organismos econémicos sectoriales y centrales fuesen responsables vy
rindieran cuentas de la formulacion de normas y la preparacién de presupuestos

encaminados a fomentar un desarrollo que sea sostenible.

La pobreza generalizada y la mala distribuciéon del ingreso en la region limitan el
alcance de la participacion politica de las bases y tienden a centrar la accién
politica en el alivio inmediato y local de la pobreza a costa de una utilizacion de los

recursos sostenibles a largo plazo. Ademas en el ajuste economico y la
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privatizacidon no se ha prestado mayor atencion a las ramificaciones sociales y

ambientales de los mercados no sujetos a regulacion.

Los resultados en la amplia variedad de reformas de ajuste estructural en América
Latina, han sido dispares y las regiones mas pobres han tenido en muchas casos
que pagar un alto precio. Si los gobiernos no intervienen o no se fijan incentivos de
mercado para la utilizacion sostenible de los recursos, a las empresas del sector
privado les interesa exclusivamente la rentabilidad y no la sostenibilidad. La
utilizacion racional de los recursos de agua que se encuentra en manos del sector
privado requiere que existan instituciones que se ocupen en forma efectiva de los
problemas de la calidad y utilizacidn total del agua. Cabe a las organizaciones no
gubernamentales y a las organizaciones locales una funcion muy importante de

vigilancia y adopcién de decisiones.

Otra de las cuestiones relacionadas con el agua que se debe tratar a escala global
es el cambio climatico. La esperada intensificacion del ciclo hidrolégico, con
cambios de pautas en las precipitaciones y la evapotranspiracion, tiene
consecuencias sobre las condiciones de vida de la humanidad y en el medio
ambiente. De acuerdo con las predicciones de los modelos, las carencias
periddicas y crénicas de agua se acentuaron, lo que provoca graves problemas de
acceso al agua y movimientos migratorios importantes. La degradacién del suelo,
la sequia y la desertificacion estan vinculadas a niveles mas bajo de los rios, lagos
y acuiferos, lo que afecta a la cantidad y la calidad de la oferta de agua dulce.

El reto de proporcionar agua y saneamiento a todos los paises de América Latina
y el Caribe, ahora y en el futuro, requiere un gran esfuerzo y se ha de abordar en
el contexto mas amplio de una gestidén integrada de los recursos hidricos que
resulta sostenible (que incluya, por ejemplo, los aspectos naturales de los

sistemas de recursos hidricos, los usos del agua en todos los sectores de la
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economia y con cualquier fin, el marco institucional de gestién de un recurso finito,

la variacion espacial de los recursos y la demanda y la contaminacion del agua).

3.13 POSICION COMPETITIVA. FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL SECTOR

FORTALEZAS:

= El cambio en la forma de concebir la importancia que tiene el recurso hidrico,
exige entre otras cosas desarrollar una Nueva Cultura del Agua que reconozca los

multiples valores emocionales, sociales, ambientales y econdmicos en juego

= La implementacion de una Nueva Cultura del Agua reconoce la sabiduria de
las culturas ancestrales de América Latina, rescatando y valorando las buenas
practicas y técnicas tradicionales, como la recoleccién de aguas de lluvia, al
tiempo que se incorporan las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias

disponibles.

= El sector se ha venido gestionando con participacion y bajo la responsabilidad
de las comunidades y de las instituciones publicas.

» Se ha realizado mayor control social, con participacién ciudadana
= Se han implementado modelos impuestos por instituciones financieras como
el Fondo Monetario Internacional -FMI, el Banco Mundial-BM y el Banco

Interamericano de Desarrollo-BID.

= Se ha venido construyendo una nueva cultura del agua, donde la formacion

ciudadana es el eje estratégico.
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» En la actualidad los datos sobre cobertura son un poco mas alentadores: cerca
de mil millones de personas, casi un sexto de la poblacion mundial, ha obtenido

acceso a mejor agua potable y saneamiento en los ultimos diez afnos.

= En el servicio de aseo urbano las coberturas han alcanzado mas del 96%; en
el sector de acueducto hay un incremento porcentual de mas de 6 puntos que
incluye aumentos sustanciales en los niveles de continuidad y calidad; en energia
eléctrica existe una alta confiabilidad en la cadena de generacion, transmisién,
distribucién y comercializacion del servicio; la masificacion del gas natural ha
llegado a mas de 4 millones de usuarios y ha sido fundamental para mejorar el
balance energético del pais que hoy exporta sus excedentes; en telefonia se ha
logrado una tele densidad superior al promedio latinoamericano y se brindan
servicios de valor agregado y conexidn de banda ancha para aumentar el acceso

ala informacién.

= El Gremio ha tenido oportunidad de participar en la toma de decisiones sobre
la formulacion de politicas sectoriales con los Ministerios de Ambiente, Vivienda y
Desarrollo Territorial, Minas y Energia, Telecomunicaciones, Comercio y
Hacienda, con el fin de unificar criterios y propuestas que permitan avanzar en los
objetivos de la Ley 142 de 1994, en pro de la sostenibilidad, el mejoramiento de la
calidad de vida de los colombianos y de garantizar la prestacion de los servicios

con calidad y eficiencia.

= La reforma al modelo de prestacion de los servicios publicos emprendida en
Colombia durante los afios 90°s, hizo parte de las reformas de modernizacién del
Estado promovidas en la Constitucion de 1991 y fue clara en determinar que la
responsabilidad de asegurar la prestacidn eficiente de los servicios publicos y de
ejercer las tareas de planeacién, regulacién, control y supervision le corresponden
al sector publico, en procura del bienestar general y del mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacién.
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= Las reformas han propiciado la limitacion de la participacion del Estado como
empresario y lo ha concentrado en la definicion de politicas publicas y en la
planeacion. A partir de entonces, se ha promovido la gestién eficiente de las
empresas mixtas y, ademas, el sector privado ha podido participar como
inversionista a través de diferentes mecanismos como las concesiones,
privatizaciones, traspaso de activos, prestacion directa del servicio, de contratos
de administracion, operacion y mantenimiento o de llave en mano, que han dado

agilidad, modernidad y capacidad de accion.

= El régimen actual establece un sistema de regulacidén y control de los servicios
publicos, los mecanismos del mercado, asi como de las condiciones que
aseguran la competencia. Igualmente, determina los procedimientos para
establecer los subsidios a los usuarios de bajos ingresos con el fin de generar

mayor equidad.

= Actualmente el Departamento de Antioquia, se ubica como unos de los
primeros departamentos en cobertura a nivel del sector de agua potable y

saneamiento basico.

= En 2003, s6lo 24 municipios (especialmente los del Area Metropolitana) es
decir, el 60.88% de la poblacién, contaban con agua potable. La poblacién
restante, el 39.12%, recibia agua mal tratada.

= Entre 2004 y 2005 el Departamento de Antioquia invirtié cerca de 28.000
millones de pesos para apoyar financiera, técnica y administrativamente a las
entidades y empresas encargadas de los servicios publicos de los municipios,
como resultado de ello: de 24 cabeceras municipales con agua potable en 2003,
se pasd a 42 en 2004 y a 59 en diciembre de 2005.
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= ElI Fondo Departamental del Agua es una cuenta especial, creada por
Ordenanza numero 25 de 2005 por la Asamblea Departamental de Antioquia, sin
personeria juridica, independiente del presupuesto departamental, cuyo objeto es
apoyar los proyectos de construccion y mejoramiento de acueductos vy

alcantarillados, en el Departamento.

= Entre 1993 y el 2004 mas de 10 millones de personas pudieron acceder en

forma permanente al servicio de acueducto. La cobertura paso del 80% al 96%.

= En materia de inversion en el pais se invirtid en agua potable y saneamiento

basico entre 1998 y el 2002 cerca de 3 billones y medio de pesos en este sector.

= En Sudamérica Colombia ocupa el segundo lugar en materia de cobertura en
acueducto y alcantarillado, después de Chile y supera a Brasil y Argentina.

»= Se espera en el préximo cuatrienio una inversion cercana en el sector por valor

de 8 billones de pesos lo que redundara en una mejor gestion de los recursos

» La creaciéon del Viceministerio del Agua lo cual brinda mas seguridad y
estabilidad a los diferentes elementos que integran el sector.

DEBILIDADES

= En las ultimas décadas el recurso hidrico se ha convertido en un producto de

consumo.
= Los marcos legales y reglamentarios que existen en los paises en desarrollo,

no han permitido un accionar mas agil, mas eficiente mas efectivo para el manejo

del recurso y para la administracion del servicio.
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= La corrupcion y la escasez de inversiones en la capacitacion de recursos

humanos y en infraestructuras.

» Los paises mas pobres aun no han implementado politicas que conjuguen la

proteccién y el manejo adecuado del recurso y el suministro de los servicios.

= La ONU estimé que la baja en las corrientes fluviales, el incremento en la
salinidad de los estuarios, la pérdida de especies de peces y plantas acuaticas, asi
como la reduccion en los sedimentos en las costas aumentaran en muchas areas
del mundo hacia el afio 2020, intensificando las pérdidas de tierras de cultivo, la
inseguridad alimenticia y el dafo a las pesquerias, junto con un alza en la

desnutricion y la enfermedad.

» La mala distribucién del recurso hidrico: mas de mil millones de personas no

tienen acceso al agua potable y 2.600 millones carecen de saneamiento basico.

= FE| cruce deficitario de los subsidios con las contribuciones, las diferencias

existentes en los sistemas de informacién y de los informes contables.

= La falta de cultura de los ciudadanos en torno al manejo adecuado y

conservacion de los recursos ambientales.
» La escasez del recurso hidrico el cual ya es considerado como finito
» La falta de compromiso del Gobierno en torno a la adopcién de politicas serias

y responsables en torno a la conservacidén y gestion de los recursos hidricos y

ambientales.
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= La falta de gestibn en algunas ESPD, lo cual conlleva a una deficiente
prestacion del servicio y por ende a un desmejoramiento en las condiciones de

vida de los habitantes.

3.14 INFORMACION RELEVANTE DEL SECTOR

Después de doce anos de las reformas, y cuatro de la actual administracién, el
balance es positivo. EI Gobierno Nacional le apostdé al saneamiento vy
sostenibilidad financiera de las empresas, a consolidar la institucionalidad y el
marco normativo establecido por las leyes 142 y 143 de 1994, a impulsar y
consolidar la regulacién y la adecuada participacion de los usuarios en la toma de
decisiones, a complementar la legislacién vigente, a delinear la participacion de
las empresas del orden nacional en la prestacién de los servicios, a organizar la
informacion y, también, a alcanzar los objetivos propuestos en las Metas del
Milenio, en especial en el sector de agua potable y alcantarillado.

La Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios ha intervenido varias
empresas prestadoras de servicios publicos para garantizar la continuidad del
servicio y las esta reestructurando. Han sido grandes los esfuerzos fiscales que el
Estado colombiano ha hecho para recuperar las finanzas de las distribuidoras
publicas de energia de su propiedad y ahora las prepara para capitalizarlas
incluyendo la participacion de los usuarios.

Se destaca el caso de EMCALI, una empresa que estuvo a punto de liquidarse y
que hoy cuenta con un fondo de capitalizacién social. En 2000 comenzé el
proceso de intervencion que hoy muestra grandes avances: las inversiones de la
empresa alcanzaron un crecimiento del 206% entre el 2004 y el afo
inmediatamente anterior. El incremento de las inversiones en acueducto vy
alcantarillado, en energia y en telecomunicaciones, asi como la reduccion en sus

indices de pérdidas son los logros mas significativos de ésta compaiia, luego de
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haber suscrito en mayo de 2004 un acuerdo con los acreedores, que evitd su

liquidacion.

Como respuesta a la necesidad de propiciar y estimular las inversiones privadas
en sectores estratégicos, el Gobierno Nacional promovi6 y apoy6 la aprobacion en
el Congreso de la Republica de la Ley 963 de 2005 “Por la cual se instaura una ley
de estabilidad juridica para los inversionistas en Colombia’, que busca que estos
tengan la seguridad de que aquellas condiciones legales y administrativas
vigentes al momento de la firma del contrato, y que pudieron ser determinantes
entonces para su inversion, continuaran sin modificacién durante el término de la

relacion, que no podra ser inferior a tres anos ni superior a 20.

Por otro lado, con el objeto de complementar la legislacion vigente, el Gobierno
Nacional ha avanzado en determinar los marcos regulatorios y tarifarios en los
sectores de acueducto, alcantarillado y aseo y de telecomunicaciones y también,
dio inicio al debate del proyecto de ley del agua y la discusién de un borrador de
proyecto de ley de telecomunicaciones como piezas fundamentales que
complementan la normatividad en la prestacion de los servicios publicos

domiciliarios.

El Estado Colombiano ha trabajado arduamente para lograr una armonia en las
relaciones entre prestadores y usuarios de los servicios, por ejemplo, en la
provision de energia en la Costa Caribe, basado en la solidaridad, la ausencia de

abusos, el pago oportuno y en la consolidacion de las inversiones privadas.

No obstante los avances mencionados aun quedan algunos asuntos pendientes
para estructurar la agenda del préximo cuatrienio. Temas como la equidad y la
problematica del cruce deficitario de los subsidios con las contribuciones, el

fortalecimiento y unificacion de los sistemas de informacién y de los informes
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contables y la participacion ciudadana seran asuntos de relevancia para el

préximo cuatrienio.

En el sector de la energia se viene avanzando en la definicibn de aspectos
fundamentales como son el dar las sefiales adecuadas que permitan la expansion
en generacion a través del cargo por confiabilidad y en la busqueda de las
soluciones a los desequilibrios identificados en la comercializacién minorista de

energia.

En el sector del gas natural se impone una definicion del mecanismo que
propiciara la inversion en transporte para darle confiabilidad al suministro de éste
combustible.

En telecomunicaciones, la ley marco creara las condiciones de la competencia

intermodal y mejorard las opciones para los usuarios.

En agua y alcantarillado hay que mejorar la cobertura, calidad y continuidad del
servicio en las zonas rurales, avanzar en el tratamiento de las aguas residuales,
consolidar el esquema de solidaridad y asegurar la sostenibilidad del recurso
hidrico.

En el sector de aseo esta pendiente la promocion de la libre competencia en el
servicio, el incentivo para el aprovechamiento y disposicion final de los residuos
sélidos y la implantacion de los mecanismos de verificacién de los Planes de

Gestion Integral de Residuos Sdélidos.

De otra parte, cabe una reflexién sobre el papel de los municipios en garantizar la
adecuada prestacién de los servicios publicos que son de su resorte. Es
necesario buscar soluciones regionales en donde varios entes territoriales

puedan adelantar proyectos de desarrollo comunes e integrales que desestimulen
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la atomizacién de los recursos. Hay que fortalecer su capacidad institucional, que
permita identificar a los ciudadanos de menores ingresos como beneficiarios de
los subsidios a través de la actualizacion catastral y la estratificacion de la

poblacion.

Los municipios no pueden continuar aislados, lejos de programas comunes, sin
que se asocien y promuevan su integracion. Deben concertar sus planes de
desarrollo y de ordenamiento territorial a la vez que priorizar en ellos las
necesidades basicas insatisfechas de su poblacién en materia de cobertura en los
diferentes servicios publicos domiciliarios. Seria un gran logro de la
administracion la aprobacién de la Ley Organica de Desarrollo Territorial, tarea
pendiente desde 1991.

En el sector de Acueducto, Alcantarillado y Aseo, la vigilancia y control se soporta
en estrategias que buscan fortalecer la capacidad operacional del prestador,
acercandolo gradualmente a la legalizaciébn y tecnificacion de su gestion
empresarial. Para el efecto, se ha puesto en marcha una ofensiva para orientar y
asistir en las inscripciones al Registro Unico de Prestadores (RUPSs) y el posterior
suministro de informacién al Sistema Unificado de Informacion en servicios
publicos (SUI) en forma oportuna, de tal manera que se puedan evaluar los
subsidios otorgados, las tendencias de la gestidon sectorial y el desempefio de los

prestadores de servicios.

Destacamos la celebraciéon de un convenio con la Procuraduria General de la
Nacion, para obtener informacion completa de los Municipios (prestadores directo)
a través del SUI y emprender acciones de mejoramiento’. Para el efecto, se tomé
como base la informaciéon suministrada por 821 prestadores que conforman un

alto porcentaje de las Alcaldias Municipales la cual arrojo6 el siguiente resultado:

" Memorias VIII Congreso De Servicios Plblicos Domiciliarios 2006
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e En ciudades grandes e intermedias, en un alto porcentaje, se tiene resuelto el
suministro de agua potable

e A nivel nacional, cerca del 60% no posee agua potable

e En cuanto al alcantarillado, sélo el 10% de las aguas residuales son tratadas

e En aseo, cerca de 700 municipios aun disponen las basuras en botaderos a
cielo abierto. Es decir, hay espacio para mejoramiento.

En esta direccién se ha conformado una “Mesa Interinstitucional de logros para el
Sector de Agua Potable y Saneamiento Béasico”, conformada por: Ministerio de
Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial, Ministerio de Proteccion Social, SSPD,
DNP, CRA y el SENA.

Con la finalidad de facilitar el libre acceso al servicio de disposicién final de
basuras en rellenos sanitarios que cuentan con autorizacidon ambiental, se expidio
la Circular 007, donde se enfatiza a los alcaldes y prestadores, la obligacién de
gestionarlo a las personas que lo soliciten. Asi mismo, se ha puesto de manifiesto
en forma expresa la prohibicién de trasladar a los usuarios via tarifa, cobros por
concepto de disposicion final en botaderos a cielo abierto y sistemas de
enterramiento, como sistemas no adecuados de disposicion de residuos y
violatoria de la regulacion. A varias empresas se le ordend hacer devoluciones
por estos cobros no autorizados.

Es claro que no toda la labor pendiente recae en los hombros del Estado. Los
usuarios deben ser mas activos como veedores y fiscalizadores. Las empresas
de servicios publicos domiciliarios deben fortalecer la transparencia administrativa
en el manejo de los recursos publicos dentro de los principios del gobierno
corporativo, fomentar la adopcidbn de buenas practicas empresariales y
comprometerse con el cuidado de su entorno ambiental.
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El objetivo fundamental de las empresas de servicios publicos es la prestacién de
los mismos, con calidad, continuidad y costos razonables, en libre competencia,
altos niveles de eficiencia, mejoramiento continuo, competitividad, responsabilidad

social, para actuar exitosamente en mercados cada vez mas exigentes.

Lo anterior es de suma importancia porque nuestro sector requiere cuantiosas
inversiones para mantener y mejorar los indicadores de cobertura y calidad en el
contexto del modelo actual, mas aun si se quieren alcanzar las metas previstas en
la Visién 2019, con inversiones cercanas a 107,3 billones de pesos de 2005, de
los cuales, el sector empresarial de los servicios publicos debera aportar el 70%.
(75,2 billones de pesos).

En Telecomunicaciones: Para aumentar la tele densidad fija al 20%, la
penetracion movil al 75% y la de banda ancha al 60%, se requieren inversiones de
25,6 billones de pesos por parte del sector privado y de 13 billones del sector

publico.

En Energia Eléctrica: Para lograr coberturas al 99% de la poblacién, las
inversiones privadas estimadas deben ser de 3,5 billones de pesos y las del sector
publico, cercanas al medio billon. Para aumentar la capacidad de generacién de
13.500 MW a 20.000 MW, la inversién privada debe ser superior a 12 billones de
pesos, frente a 3,8 billones de inversidn publica.

En Gas Natural: Para adicionar nuevas reservas en 17 Terapiés cubicos (anotar
cuantas hay ahora) y aumentar la cobertura del servicio sera necesario invertir

cerca de 20 billones de pesos.

En Acueducto y Alcantarillado: Para llegar a coberturas del 100% en las zonas

urbanas y del 80% en zonas rurales se requieren inversiones publicas de 11,9
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billones de pesos y 12 billones por parte de inversionistas privados y de empresas
de servicios publicos de entidades territoriales.

Para alcanzar la descontaminacion de las fuentes hidricas en un 50% del caudal
de aguas residuales, las cifras de inversién requeridas son de 1,7 billones de
pesos.

En Aseo y disposicion final de residuos sélidos urbanos: Para lograr un 100%
de los centros urbanos del pais con servicio de aseo y adecuados sitios de
disposicion final, las inversiones privadas deben sumar alrededor de 2,1 billones
de pesos y la inversion publica, 1,2 billones.

Por lo tanto, el reto de conseguir los recursos para realizar los proyectos
correspondientes debe complementarse con LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO.

Cuadro 6. Infraestructura Telecomunicaciones

Hoy 2010 2019

Inversion estimada (millones de
pesos 2005)

Teledensidad fija 17,3% 18,5% 20% Publica $13.123.161 (34%)
Penetracion movil 47 5% 65% 75% Privada $25.610.289 (66%)
Penetracion Intemet 9,%% 30% 60%

Penetracién Banda 3,4% 30% 60%

Ancha
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Cuadro 7. Infraestructura de Energia

Inversion estimada

Meta Submeta Hoy 2010 2019 (millones de pesos 2005)
Aumentar L
_ capacidad de 13,367 MW | 14,282 MW | 20,207 mw | Publico: 3,716,688
Consolidar mercado | generacion Privado: 12,259,996
eléctrico Andino y —
centro americano Expansion
interconexiones 5 7 7 Privado: 483,991
intemacionales
En las zona Publico: 440,110

Aument_ar cobertura | interconectadas 89.8%% 94.93% 99.37% Privado: 3,434,192
de servicio de

o aldntr Zonas no Publico: 339,376
energia eléctrica 1) o )
g interconectadas 34% 45.55% 75.49% Privado: 21,000
Aumentar nivel de Cobertura 75% Encontrar Encontrar
conocimiento de territorio nacional 6,8 TPC 10 TPC 7 TPC Publica : 189,360
subsuelo en geologia basica nuevas nuevas

Metas Cobertura urbana y rural

Nuevos
Servicio Censo ECV Meta Beneficiarios
1993 2003 2019 2005 -2019
Millones de Hab.
Urbano
Acueducto 94.6% 97.,4% 100,0% 11,53
Alcantarillado 81,8% 90,2% 100,0% 13,84
Rural
Acueducto y Otras Soluciones de ° o °
Abastecimiento de Agua* 41.1% 66,0% 82,2% 3.4
. i .
Total Alcantarillado + Soluciones 50.8% 57.9% 75.2% 3.5

Individuales

*Abastecimiento de agua: pozos, aljibes y pilas publicas
ECV: Encuesta Calidad de Vida
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3.15 TRATAMIENTO DE AGUAS RESIDUALES Y DISPOSICION DE
RESIDUOS SOLIDOS

Disposicion final adecuada del 100% de los residuos sélidos urbanos en
2010

COSTO Y FUENTES DE RECURSOS
AGUA POTABLE Y SANEAMIENTO

i L)
ETAPA Caudal Vertido | Caudal Tratado % Observaciones
m3/s m3/s Tratado

2002 67.8 54 8.0% peﬂmente operacion 'y'ma.n,tenlmlento, glcaqtarlllados
incompletos y baja utilizacion de capacidad instalada.

2004 68,9 6,5 9,4% |Entra en operacién PTAR en Cali

Etapa 1 (2004-2009) 74,7 15,6 20,9% |Optimizacién PTARs construidas.

Etapa 2 (2010-2014) 80,6 235 29.2% Ampllacpn I?TAR Sallt.re (Bogotd), Ampliacion PTAR
Calli, Emisario Submarino Cartagena.

Etapa 3 (2015-2019) 85.9 45,0 52.4% Construccién PTAR Pereira, Construccion PTAR
Canoas (Bogota).

Figura 2. Prestador del servicio de aseo por tipo de prestador — afio 2006

Prestador del servicio de aseo por tipo de prestador

aino 2006
Drganzacion autorzada
PAumcipio prestacor 2,2% Municipeal
directio 4
13.4%6
ELCE
Fuente: SSPD, Sistema Unico de Informacion SuUl — Mayo Z00E

Calculos: CRA
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Figura 3. Prestadores de acueducto y/o alcantarillado por tipo de prestador afo

2006
Prestadores de Acueducto y/o Alcantarillado por tipo

de prestador aiio 20006

Sociedadas
44 5%
Wunicipal

—2.3%

k%
Craganizacion
autorzada

PAmicIpio
prestador direcio

Fuente: S5FD, Sistema Unico de Informacicn (SU() -
Julio de 20086
Calculos: CRA

Coberturas de Acueducto y Alcantarillado
Total Nacional 1996-2004

5%
B TH
Ol
HSH 4
w.'.l
e Td B
i T '
" 13.0%  TA0M 734, i
5% 4 —_— ¢ 0
.
T
A . . - .
1058 167 1008 1660 2000 2001 2002 etk 2004
—a— Coborturn Acumsucio —a— Cobartura Alcantariliacs
Fuente: DNP
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Indice de Agua No Contabilizada (Empresas Grandes)
2003-2005

= ko
0%
0%
w2002
J 2004
ey 2008
TH
05
Emprasade Ermgresss Empresss Emprasss Errprasss
Eonsacluicko y Pdndican de Cali Fibsoa: da Pablicos die Paslicas oo
Slcalarilads de B CAaLl Pl el K imi = M edellin - Caldizs Pl Bl -
Bogoata Batoss il mcdmilin
Fuente: S5FPD {2006 a) Eslidio Seciofial Sendcios Fubliicos os
Acueducto y Alcantarffado 2002-2005 Documento de Trabajo
Inversion estimada Acumulada al 2019
Millones de pesos de o
Fuente 2004 %o
Recursos Ordinarios de la Nacion 1.913.806 6.6%
Recursos de Regalias 300.000 1.0%
Recursos del SGP 9424.132 32.3%
Recursos del Sector Descentralizado
Recursos de las entidades territoriales 3.485.087 11.9%
Recursos del sector Privado 14.085.453 48.2%
TOTAL 29.208.477 100,0%
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3.16 SITUACION DEPARTAMENTAL

Actualmente el Departamento de Antioquia, se ubica como unos de los primeros
departamentos en cobertura a nivel del sector de agua potable y saneamiento
basico, todo ello fundamentado en la gran cantidad de poblaciones que a la fecha
tienen una gran ventaja y posibilidad de acceso al agua potable, situacidon que no
sucede en otros departamentos del Pais®.

A través de la puesta en marcha del PLAN 100, se pretende llevar agua potable a
100 Municipios de Antioquia o propender por el fortalecimiento de las empresas o
municipios prestadores de estos servicios con el fin de garantizar el acceso a este

vital recurso.

Asi mismo el fortalecimiento y la conformacion de las ESPD, de caracter regional
son un gran avance en Regiones como el Occidente y el Urabd antioquefio lo cual
a generado grandes beneficios para sus habitantes.

Con la puesta en marcha del Fondo Departamental del Agua el cual inicialmente
contara con recursos por valor de 61 mil millones de pesos destinados como su
nombre lo indica, a mejorar las condiciones de agua potable y saneamiento

basico, con lo cual beneficiaran gran cantidad de Municipios con estos recursos.

Es importante resaltar que el departamento y en especial el oriente genera el 30%
de la energia total del pais producto de su gran riqueza hidrica la cual debe vy
debera seguir siendo monitoreada permanentemente para garantizar su

conservacion para el futuro de las préximas generaciones.

8 Publicacién Gobernacién De Antioquia Enero 2007 Plan 100, Fondo Departamental Del Agua
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Cuadro 8. Coberturas de Agua Potable en Antioquia incluyendo Valle de Aburra

ANO
SECTOR 2003 2004 2005
URBANO 78.48 86.28 91.32
RURAL 13.02 17.50 ND

3.16.1 Balance Sectorial

ACUEDUCTO, ALCANTARILLADO Y ASEO. Nuevos marcos regulatorios que
permiten tener una definicion clara de los asuntos tarifarios durante los préximos

cinco anos.

ENERGIA ELECTRICA. También se definieron marcos de regulacion tarifaria

para las actividades de distribucidén de electricidad y de gas combustible por red.

Debe destacarse el favorable desempeno del grupo de electrificadoras, propiedad
de la Nacién.

GAS NATURAL Y GLP. Se continué la masificacién del gas natural. Desarrollo
del gas natural vehicular. Programa de GLP (Gas Licuado de Petréleo) para el
Campo que llega a 200.000 instalaciones.

TELECOMUNICACIONES. Decisiébn de reducir las asimetrias regulatorias

existentes entre la telefonia fija y la movil.

Nuevo marco tarifario en telefonia fija que favorece a los usuarios y da
competitividad a los prestadores.

Adjudicacion de las licencias nacionales de Wi Max
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Vinculacion de un socio estratégico para Colombia Telecomunicaciones S.A.

NIVEL TRIBUTARIO. Gracias a los incentivos tributarios a la inversion, se han
invertido cifras cercanas a los 300.000 millones de pesos en activos fijos
productivos.

3.16.2 Asuntos Pendientes

NORMATIVOS. Inestabilidad normativa que generan el alto nimero de iniciativas
gue se radican en el Congreso de la Republica.

En la pasada legislatura, habia mas de cincuenta iniciativas que pretendian

modificar en todo o en parte el régimen actual de prestacion

TRIBUTACION TERRITORIAL. El sector de los servicios publicos se ha
convertido en un gran generador de ingresos tributarios para la Nacion y las
entidades territoriales. Pero su capacidad de producir recursos tributarios y el
propio incentivo a la inversibn también pueden ser menoscabados por una

tributacién irracional como la que se esta presentando en el nivel territorial.

La arbitrariedad y el desorden en el cobro del impuesto de industria y comercio y
nuevos tributos de dudosa base legal, como el gravamen por el uso del espacio
publico o las estampillas locales, deben ser temas prioritarios a ser tratados en la
reforma tributaria integral anunciada por el Gobierno.

AUTORIDADES AMBIENTALES REGIONALES. Amparadas en su autonomia,

no pueden imponer cobros de tasas y compensaciones, sin referencia técnica de

los impactos ambientales producidos.
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No pueden ser una barrera institucional en el proceso de ubicaciéon de rellenos
sanitarios locales y regionales.

CONTABLES. Los estamentos estatales de regulacion, vigilancia y control,
deben promover la adopcién de las Normas Internacionales de Contabilidad, de

manera uniforme e integral, en el contexto de la globalizacion.

TELECOMUNICACIONES. La aplicacion del articulo 116 de la Ley 812, alter6 el

balance entre subsidios y contribuciones.

Estos faltantes deben ser cubiertos por el Fondo de Comunicaciones, cuyos
recaudo en el ano 2005 fue de 353 mil millones de pesos, de los cuales sélo se

ejecutaron en el sector, 143 mil millones.

DISENO INSTITUCIONAL. Existencia de dos entidades de regulacion: la
Comisién Nacional de Television y la Comisibn de Regulacion de

Telecomunicaciones.

Existencia de dos entidades de Control y Vigilancia: Superintendencia de Servicios

y Superintendencia de Industria y Comercio.

Las fronteras entre la televisién y las demas telecomunicaciones han desaparecido
desde el punto de vista tecnoldgico y comercial.

El usuario es uno solo.

La masificacién de la banda ancha, en cualquiera de sus modalidades, pasa por la
creaciéon de paquetes u ofertas de servicios que integren el entretenimiento, la voz
y los datos. La television no puede seguir siendo tratada como una isla desde el

punto de vista regulatorio.
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ASIMETRIAS REGULATORIAS. La regulacién por servicios esti agotada. La
especializacién de los operadores es cosa del pasado. Debemos avanzar hacia
una regulacibn de redes y hacia un concepto de operadores de
telecomunicaciones compitiendo sin restricciones ni asimetrias regulatorias. Esto
es de especial importancia para las empresas de telefonia fija que, contra toda

evidencia, aun siguen siendo vistas por la regulacion, como dominantes.

SERVICIO UNIVERSAL. No existe justificacién alguna para que la telefonia fija
tenga una regulacion tarifaria mas restrictiva que la de sus competidores de
telefonia movil o de television por suscripcion. Tampoco pueden seguir como los
exclusivos responsables del servicio universal, nocidbn que precisa de una
redefinicibn a la luz de las nuevas realidades tecnologicas y comerciales. La
redefinicién del servicio universal — su contenido y alcance — asi como sus fuentes

de financiacion son asuntos que deberan ser encarados en los proximos afos.
ENERGIA ELECTRICA

Cargo por confiabilidad. @ Se deben cumplir dos condiciones: que sea un
esquema regido por mecanismos de mercado y que no implique una disminucién
de la remuneracién actual que por dicho concepto reciben los generadores. La
CREG esta analizando un conjunto de esquemas que cumplen la primera
condicién. La segunda depende de la definicidn de ciertos parametros claves para

cuya fijacion, debe tenerse en cuenta el conocimiento y la experiencia del sector.
COMERCIALIZACION DE ENERGIA
« Se evidencia descreme del mercado

« Se considera que el marco regulatorio es asimétrico y que no permite que

operen libremente los procesos naturales de un mercado en competencia
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« Se encontraron evidencias de ineficiencia en un mercado que es incapaz de
establecer por si mismo niveles eficientes de prestacion.

« Y finalmente, se demostré que el esquema beneficia a algunos segmentos en
detrimento de la mayoria, lo cual va en contravia de principios constitucionales y

legales fundamentales.

Realizar las correcciones para asegurar un marco regulatorio simétrico, libre de
distorsiones y ventajas regulatorias a favor de uno u otro agente, y que por tanto
permita la competitividad de los comercializadores, en un mercado que obedezca
a razones de eficiencia econémica, trayendo beneficios para la mayoria de los
usuarios y no solamente para un grupo de ellos en detrimento de los demas.

ACUEDUCTO, ALCANTARILLADO Y ASEO. Creacién del Viceministerio del

Agua y Saneamiento Ambiental.

FONDOS DE SOLIDARIDAD Y REDISTRIBUCION DE INGRESOS. No ha sido
posible el giro adecuado de los recursos del Sistema General de Participaciones,
para eliminar los rezagos que persisten en materia de cobertura y privilegiar a los

estratos menos favorecidos en materia de subsidios.

PAZ Y SALVO DEL AGUA. Crear el Paz y Salvo del Sector, el cual deberia ser
presentado por los municipios, con el fin de acceder a recursos adicionales que le
sean transferidos por la Nacién

ASEO (COMPETENCIA DESLEAL). Solucionar la problematica generada por la
competencia en el mercado la cual, como estd concebida, no garantiza
condiciones de igualdad entre los operadores, pues propicia el descreme de los
mercados, generando desequilibrio entre subsidios y contribuciones.
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TRATADO DE LIBRE COMERCIO. Reconocemos la consignacion en los textos
del TLC, de la obligatoriedad de la presencia local para la prestacién de los
servicios publicos. También, es evidente que estos acuerdos comerciales nos
brindan enormes posibilidades para la oferta de servicios.

3.17 INVERSIONES PARA ALCANZAR LAS METAS VISION 2019

107 billones de pesos de 2005, de los cuales, las empresas de los servicios
publicos deberan aportar el 70%. (75 billones de pesos).

ASPECTOS COMERCIALES:

Evolucién de la entidad en cuanto a ingresos.

Cuadro 9. Ingresos Anuales

ACUEDUCTO | ALCANTARILLADO ASEO TOTAL
2002 1,137,559,802 734,971,485 647,607,644 2,520,138,931
2003 1,278,428,407 797,876,769 711,334,957 2,787,640,133
2004 1,501,132,758 898,369,263 869,981,979 3,269,484,000
2005 1,668,172,992 970,314,300 1,064,912,720 3,703,400,012
2006 1,887,221,332 1,260,327,533 1,042,781,215 4,190,330,080

3.18 ESQUEMA INTEGRAL PARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Las herramientas que presenta este esquema se aplican a las empresas de todos
tamanos y tipos y ayudan a los estrategas a identificar, evaluar y seleccionar las
estrategias.

La etapa 1 del esquema de formulacién consiste en la matriz EFE, la matriz
EFl y la matriz del perfil competitivo (MPC). Esta etapa, denominada Etapa de
aportacion de informacién, resume la informacién inicial necesaria para formular
estrategias.
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La etapa 2, conocida como la Etapa de ajuste, se centra en la creacién de
alternativas de estrategias posibles por medio del ajuste de los factores externos e
internos clave. Entre las técnicas de la etapa 2 estan la matriz de las amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA, también conocida por (DAFO), la
matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA), la matriz del
Boston Consulting Group (BCG), la matriz interna y externa (IE) y la matriz de la

estrategia principal.

La etapa 3, denominada Etapa de decision, incluye una sola técnica, la matriz de
la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC). Una MPEC utiliza la informacién
inicial de la etapa 1 para evaluar con objetividad las alternativas de estrategias
posibles que se identificaron en la etapa 2. Una MPEC revela el grado relativo de
atraccion de las alternativas de estrategias y proporciona asi una base objetiva

para seleccionar estrategias especificas.

Los estrategas mismos, no las herramientas analiticas, son siempre los

responsables y quienes dan cuenta de las decisiones estratégicas.

Cuadro 10. Esquema analitico para la formulacion de la estrategia

ESQUEMA ANALITICO PARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
ETAPA I: DE APORTACION DE INFORMACION

it evalua((::)'r:\Egiel [ Al Matriz del perfil competitivo (MPC) | Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)
ETAPA II: DE AJUSTE
Matriz de las amenazas, oportunidades, Matriz de la posicion estrategica y eg;i;?;:m?;:; 1%;?;?%1 Igei;t;\:glj;dla
debilidades y fortalezas (FODA) evaluacion de la accion (PEEA) ¥ ODJEto a
organizacion y su entorno

ETAPA III: DE DECISION

Matriz de la planeacion estrategica cuantitativa (MPEC)

FUENTE: Fred R. David. Conceptos de administracion estratégica. Novena edicion
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13.19 ETAPA I: ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION.

Los procedimientos para elaborar una matriz EFE, una matriz EFl y una MPEC se
presentaron en los dos capitulos anteriores. La informacion que deriva de estas
tres matrices proporciona la informacién inicial basica para las matrices de las

etapas de ajuste y decision que se describiran mas adelante en este capitulo.

Las herramientas de aportacion de informacién requieren que los estrategas
cuantifiquen la subjetividad durante las etapas iniciales del proceso de formulaciéon
de la estrategia. La toma de decisiones pequenas en las matrices de aportacion de
informacion respecto a la importancia relativa de los factores externos e internos
permite a los estrategas crear y evaluar alternativas de estrategias con mayor
eficacia. El juicio intuitivo acertado es siempre necesario para determinar los

valores y las calificaciones adecuadas.

3.19.1 Matriz de Evaluacion del Factor Externo

ANALISIS DE LA INDUSTRIA: LA MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR
EXTERNO (EFE)

Una matriz de evaluacion de factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir
y evaluar la informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva, tal como se ilustra en el
analisis realizado para la empresa, la cual se configuro de acuerdo a los cinco

pasos siguientes:
e Se Elaboro una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso

de auditoria externa. Se incluyeron un total de diez factores, tanto de
oportunidades como amenazas, que afectan a la empresa y su sector.
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e Inicialmente se realizo una lista de las oportunidades y después de las
amenazas. Sea fue los mas especifico posible, usando porcentajes, indices y

cifras comparativas.

e Se asigno cada factor un valor que varia de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito
en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las
amenazas, pero estas pueden recibir también valores altos si son demasiado
adversas o severas. Los valores adecuados se determinaron comparando los
competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando
un consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores
debe serigual a 1.0.

e Se asigno una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para
indicar con cuanta eficacia responden las estratégicas actuales de la empresa a
dicho factor, donde cuatro corresponde a la respuesta excelente, tres a la
respuesta que esta por arriba del promedio, dos a la respuesta que es de nivel
promedio y uno a la respuesta que es eficiente. Las clasificaciones se basan el la
eficacia de las estrategias de la empresa; por lo tanto las clasificaciones se basan
en la empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en el sector. Es
importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden

clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.

e Multiplicamos el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un
valor ponderado.

e Se sumaron los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.
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La tabla siguiente evidencia los resultados de la matriz para EE.PP. DE LA CEJA
E.S.P

Cuadro 11. Matriz de evaluacién de factor externo (EFE)

VALOR VALOR
PONDERADO

Incremento de la poblacién en la zona
de prestacion del servicio

Aumento de ingresos ante el posible
cambio de estratificacién de algunos
sectores del Municipio

Programas de formacion, educacion y
sensibilizacién a la comunidad

Acceso a Recursos

Regulacién Tarifaria

Calentamiento Global

Vulnerabilidad frente a cambios en la
administracion del  Municipio  que
podrian afectar la continuidad de los
diferentes procesos adelantados en la
Compaiiia

Disminucion en las transferencias de los
recursos por Sistema General de
participaciones a nivel departamental y
Municipal.

Variables macroeconémicas

Velocidad de desarrollo tecnoldgico

FUENTE: FRED R. David. Conceptos de administracién estratégica. Novena edicion
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Interpretacion.  Sin importar el numero de oportunidades y amenazas clave
incluidas en una matriz EFE, el valor ponderado mas alto posible para una
empresa es de 4.0 y el mas bajo posible es de 1.0. El valor ponderado total
promedio es de 2.5. Un puntaje de valor ponderado total de 4.0 indica que una
empresa responde de manera sorprendente a las oportunidades y amenazas
presentes en su sector; en otras palabras, las estrategias de la empresa
aprovechan en forma eficaz las oportunidades existentes y reducen al minimo los
efectos adversos potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0
significa que las estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni

evitan las amenazas externas.

Para el caso empresarial de andlisis la calificacion total arrojado fue del 3,2, lo que
indica que la Empresa a nivel del sector en el cual compite tiene un
posicionamiento regional empresarial relevante, ya que esta responde de manera
preventiva, mas no reactiva a las oportunidades presentes en el entorno,
aprovechandolas de manera integral con el fin de maximizar el valor de la
organizacion, disefiando procesos que apunten al mejoramiento continuo vy

repensando las estrategias desde un punto de vista global con accién local.

Es claro que en las OPORTUNIDADES EXTERNAS mas relevantes se desataca
el crecimiento a nivel de usuarios producto de la construccién e amplios
programas de vivienda de interés social en nuestro Municipio, la modificacion de la
estratificacidén y la regulacién tarifaria ya que pese a esta ser como su nombre lo
dice regulada, puede ofrecer grandes oportunidades ya que de acuerdo a un
modelo de gestién basado en unos costos eficientes se puede ajustar el modelo
tarifaria sin ir en detrimento de la situacion de suficiencia requerida para operar y
fortalecer mucho mas los esquemas financieros de la organizacién. El acceso a
los recursos por medios de los mecanismos de tasa compensada ofrecen una
oportunidad interesante para los futuros proyectos que la organizacién en pro del

mejoramiento del servicio emprendan ya que como lo muestran los indicadores se
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tiene un nivel de endeudamiento bajo que capitalizado con una adecuada gestion
de recursos por cofinanciacion pueden contribuir a la ejecucién de grandes
proyectos que permitan expandir, reponer y modernizar capacidad instalada.

En las amenazas externa claramente identificada se puede evidenciar los efectos
del calentamiento global el cual ha ido desencadenando una seria de fendmenos
naturales que afectan de manera directa los ecosistemas lleno estos en detrimento
de la disminucion de las fuentes hidricas producto de factores antropicos que han
generado inestabilidad, deficiencia, poca continuidad y cantidad no solo en las
fuentes hidricas sino en el aire, suelo flora y fauna. Esta es una amenaza que a
nivel Municipal se ha tratado de mitigar y que debe ser monitoreada
permanentemente ya que el recurso agua es vital para la vida del ser humano y la
empresa como directa beneficiaria de su uso debe propender por desarrollar
esquemas que permitan garantizar la conservacion de las fuentes y mejorar de

manera notable la cultura en torno al cuidado de las mismas.

El factor politico o politiquero puede tener una incidencia notable en el desarrollo
institucional de la Comparia, no solo esta empresa sino las de este tipo EICE
(Empresas Industriales y Comerciales Del Estado), es una factor de amenaza que
es complejo ya que los gobierno de turno pueden generar estabilidad o
inestabilidad en las politicas emprendidas para el mejoramiento en la prestacién
de los servicios por lo que se debe pensar en desarrollar un esquema de
meritocracia exigente y serio donde predomine la transparencia institucional y el
liderazgo de gestion emprendedor que garantice la continuidad o mejoramiento de
los programas todo ello con el Unico beneficio de mejorara la calidad de vida de
todos los habitantes del Municipio de La Ceja, via una empresa en permanente

posicionamiento, crecimientos, expansion y consolidacién.
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3.19.2 La Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI). Un paso que
constituye un resumen en la conduccion de una auditoria interna de la direccidon
estratégica es la elaboracion de una matriz de evaluacion del factor interno (EFI).
Esta herramienta para la formulacién de la estrategia resume y evalia 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. Se requieren juicios intuitivos para elaborar una matriz EFI, asi que
no se debe interpretar con la apariencia de un método cientifico y que ésta es una
técnica infalible. Una comprensién detallada de los factores incluidos es mas
importante que los valores / absolutos.

Antes de iniciar con el analisis de la matriz procedimos a recopilar informacion

entorno a algunos aspectos internos relevantes para la empresa tales como se

detallan a continuacién:
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3.19.2.1 Aspectos Administrativos
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3.19.2.2 Estructura Administrativa

Cuadro 12. Planta de Cargos

# | CODIGO CARGO NIVEL NATURALEZA | PLAZAS
GRADO
1 039-01 | Gerente General DIRECTIVO Libre 1
Nombramiento
2 009-02 | Director Técnico Y Administrativo DIRECTIVO Libre
Nombramiento 3
3 006-03 | Jefe De Oficina Contable DIRECTIVO Libre
Nombramiento 1
4 105-01 | Asesor De Control Interno ASESOR Libre
Nombramiento 1
5 201-01 | Tesorero General PROFESIONAL Libre 1
Nombramiento
6 219-02 | Profesional Universitario Sistemas | PROFESIONAL Libre
y Tecnologia, plantas y redes, Nombramiento 3
aseo y alumbrado publico.
7 219-03 | Profesional Universitario Atencion | PROFESIONAL Libre
Al Usuario, Compras Y Bienes Nombramiento 2
TOTAL 12
# | CODIGO CARGO NIVEL NATURALEZA | PLAZAS
GRADO
1 314-01 | Técnico Operativo Contable TECNICO Trabajador 1
Oficial
2 407-01 | Auxiliar Administrativa ASISTENCIAL Trabajador 1
Oficial
3 480-04 | Conductor ASITENCIAL Trabajador 1
Oficial
4 314-02 | Técnico Operativo en Archivo y | ASISTENCIAL Trabajador 1
Documentacion Oficial
5 470-07 | Auxiliar de Servicios Generales ASISTENCIAL Trabajador 1
Oficial
6 487-02 | Operario de Maquinaria Pesada ASISTENCIAL Trabajador 2
Oficial
7 480-04 | Conductor Vehiculo Pesado ASISTENCIAL Trabajador 1
Oficial
8 487-05 | Operario Lector ASISTENCIAL Trabajador 3
Oficial
9 487-06 | Operario ASISTENCIAL Trabajador 26
Oficial
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# | CODIGO CARGO NIVEL NATURALEZA | PLAZAS
GRADO
10 | 487-03 | Operario de Planta ASISTENCIAL Trabajador 5
Oficial
11 487-02 | Operario Oficial Primera ASISTENCIAL Trabajador 2
Oficial
12 | 487-03 | Operario Oficial Segunda ASISTENCIAL Trabajador 2
Oficial
13 | 487-03 | Operario Fontanero ASISTENCIAL Trabajador 1
Oficial
14 | 487-02 | Operario Electricista ASISTENCIAL Trabajador 1
Oficial
TOTAL 48

Codificacion y Clasificacion de los Cargos. La codificacion para los cargos
adscritos a las Empresas Publicas de La Ceja E.S.P., se identificara con un codigo
de cinco digitos asi: El primer digito corresponde al nivel jerarquico definido a
continuacion; los dos siguientes a un consecutivo interno conforme los cargos
administrativos y operativos existentes en la Empresa y a la responsabilidad
asignados para cada uno de ellos; y los dos Gltimos a la categoria salarial®.

Nivel Jerarquico
0. Nivel Directivo. Comprende los cargos a los cuales corresponden funciones
de Administracion General, de formulacion de politicas institucionales y de

adopcién de planes, programas y proyectos.

1. Nivel Asesor. Agrupa los cargos cuyas funciones consisten en asistir,
aconsejar y asesorar directamente a los empleados publicos del nivel directivo.

2. Nivel Ejecutivo. Atafe a los cargos cuyas funciones consisten en la direccién,

coordinacion, supervision y control de las unidades o areas internas encargadas

° 8. En La Resoluciéon Nro. 119 De 2004, Se Encuentra Ampliamente Identificado La Calsificacion
De Cada Uno De Los Cargos Para La Empresa
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de ejecutar y desarrollar las politicas, planes, programas y proyectos de la
Empresa.

3. Nivel Profesional. Se dirige a aquellos cargos a los cuales corresponden
funciones cuya naturaleza demanda la aplicacién de los conocimientos propios de
cualquier carrera profesional.

4. Nivel Técnico. En este nivel estan comprendidos los cargos cuyas funciones

exigen el desarrollo de procesos y la aplicacién de tecnologias.

5. Nivel Auxiliar Administrativo. Hace relacion a los empleos cuyas funciones
implican el ejercicio de actividades de orden administrativo, complementarias de

las tareas propias de los niveles superiores.

6. Nivel Operativo. El nivel operativo incorpora los empleos cuyas funciones
implican el ejercicio de labores que se caracterizan por el predominio de

actividades manuales o tareas de simple ejecucion.

3.19.2.3 Informacion Financiera y Comercial. Asi mismo, se recopilo
informacion financiera y comercial relevante que ilustra en su mayoria de manera
grafica esta importante estructura que significa para la empresa su brazo
financiero y comercial respecto a la valoracion y cuantificacion de sus operaciones

anuales.

Los siguientes graficos fueron elaborados con el fin de que manera ilustrativa se

pueda analizar mucho mejor la informacion:
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Figura 4.

Informacién Financiera y comercial

EVOLUCION DE INGRESOS

2002

2003

2004

2005

2006

INGRESOS A DICIEMBRE DE 2006

100.83%

T T
ALCANTARILLADO

ACUEDUCTO ASEO TOTAL
‘ m PROYECTADO = EJECUTADO
| INGRESOS ANO 2006
| ACUEDUCTO |[[ALCANTARILLADO| ASEO | TOTAL

PROYECTAD(| 1.843.432.622

1.150.498.264

1.161.787.188 || 4.155.718.074

EJECUTADO || 1.902.030.834

1.099.160.564

1.189.196.622 || 4.190.388.020

ACUEDUCTO

ALCANTARILLADO

ASEO

TOTAL

% DE EJECU

103,18%

95,54%

102,36%

100,83%
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COMPARARTIVO DE INGRESOS ANUALES

2002 2003 2004 2005 2006

B ACUEDUCTO & ALCANTARILLADO @ASEO ETOTAL

COMPARATIVO DE INGRESOS PROYECTADOS POR SERVICIOS

2006 2007 2008 2009 2010

m ACUEDUCTO m ALCANTARILLADO @ ASEO g TOTAL

120




EFICIENCIA DEL RECAUDO ANO 2006

T T T T
Enero Febrero Marzo Abril M ayo Junio Julio Agosto

INGRESOS PROYECTADOS (MILES DE $)

ANO ACUEDUCTO |ALCANTARILLADO ASEO TOTAL

2006 1.902.030 1.099.160 1.189.196 4.190.386
2007 2.537.269 1.685.598 1.518.903 5.741.770
2008 2.964.978 1.973.005 1.682.603 6.620.586
2009 3.079.680 2.047.567 1.857.270 6.984.517
2010 3.197.931 2.124.355 1.920.726 7.243.012

TENDENCIA INGRESOS ANUALES

8000000

O,
5,50% 3.70%

7000000 -+
6000000 - 37.02%
5000000
4000000 +
3000000 +

2000000 +

1000000 -+

0

2006 2007 2008 2009 2010

‘ === TOTAL —e—Tendencia ‘

Fuente de datos: para elaboracion de graficas: in formacion financiera y comercial 2006 EEPP.de
La Ceja E.S.P.
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Caracteristicas de la composicion del mercado objetivo de la Empresa. E/
mercado objetivo de las Empresas Publicas de La Ceja E.S.P. esta conformado
por los habitantes de la zona urbana y suburbana de la poblacion de La Ceja del
Tambo, con una poblacién atendida de 38.000 habitantes en promedio.

La Empresa cuenta en la actualidad con los siguientes suscriptores distribuidos

asi:

Acueducto: 10.714
Alcantarillado: 10.592
Aseo: 10.744

Cuadro 13. Indicadores de Gestién

CALCULO DEL
INDICADOR

TIPO DE

INDICADOR ANALISIS

DESCRIPCION DEL INDICADOR

INDICADOR

Indica la capacidad de pago

Solvencia (Activo corriente /

Por cada 100 pesos que

que tiene la empresa en el Pasivo corriente) 1,561% la Empresa debe, tiene
corto plazo 151 pesos para pagar
llnd|ca la participacién que Endeudamiento Total (Pasivo Por cada 100lpesos que
tienen los acreedores en los . 19,7% la Empresa tiene debe
) total / Activo total)
activos 19.73 pesos
FINANCIERO
s . P s
ticlann(jalcl: 59332'0'53&'3"9?“@3 Endeudamiento Financiero 11,65% TorEcada 102'“303 bo
' P (Deuda Publica / Activo total) 097 a Empresa tiene, aepe
activos $11.65 por deuda publica.
) e Por cada 100 pesos que
Indica la participacion que ) ) ) ) )
tiene el patrimonio en los Indice de Propledad (Patrimonio 80.27% la empresa tiene, 80.27
activos / Activo Total) pesos pertenecen al
patrimonio
De cada 100 pesos que la
Indica la participacién de la |Rentabilidad del Activo (Utilidad 2 18% empresa tiene, $2.18
utilidad en los activos Neta / Activo total) e corresponden a la utilidad
FINANCIERO neta
S Indica la participacién de la Margen Operacional (Utilidad EDn? crada logdqug I7a3
utilidad operacional en los Operativa / Ingresos 5,73% presa vende .

ingresos

Operativos)

pesos corresponden a la
utilidad operacional
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INDICADORES DE GESTION EMPRESA PUBLICAS DE LA CEJA E.S.P.
ANO 2006

PERIODO

TIPO DE

INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR

Indica el porcentaje de
ejecucién de ingresos con

INDICADOR

Ejecucion de Ingresos

CALCULO DEL
INDICADOR

ANALISIS

En el aflo 2006 por cada
100 pesos que se

(Recaudo Ingresos Totales / 90,12%
respecto a los egresos . presupuestaron,
Presupuesto de Ingresos) “100 .
ECONOMIA presupuestados ingresaron 90.12 pesos
Indica el porcentaje de . . En el afio 2006 por cada
) o Ejecucion de Egresos (Recaudo
ejecucién de egresos con 100 pesos que se
. Egresos Totales / Presupuesto 67,82%
respecto a los ingresos de Egresos) *100 presupuestaron, se han
presupuestados gastado 67.82 pesos
Indica el porcentaje de .| Eficiencia del Recaudo General Por cada 100 pesos
recaudo general que presenté
. (Valor recaudado general/Valor 87,50% facturados se han
la Empresa durante el primer N
semestre del afio 2006 facturado General) * 100 recaudaron 87.50 pesos.
EFICIENCIA 9 32700
Indica el porcentaje del valor Eficiencia Laboral General factci;rrzzo: 22 Sfe?ssos
de los servicios personales (Costo del personal General 22,81% rtenecen a | ’ prvi i
frente al total facturado /Valor facturado General) 100 pertenecen a 'os serviclos
personales
Indica el porcentaje de ) L ) De cada 100 pesos que
ejecucioén de inversiones Ejecucion de Inversiones se presupuestaron para
) (Inversion Realizada / Inversion 25,46% . -
durante el rpimer semestre Proyectada) *100 inversion se han
EFICACIA del afio 2006 y ejecutado 25.46 pesos
Indica los dias en que se Rotacion de cartera (cuentas La cartera total de la
recupera la cartera frente al | por cobrar/ Valor facturado) * 17,68 empresa se recupera en

total facturado

No. Dias

promedio cada 17,68 dias

TIPO DE

INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR

Indica el porcentaje de agua
producida que no se factura

INDICADOR

Indice de Agua No
Contabilizada (volumen
Producido - Volumen
Facturado) /Volumen Producido

CALCULO DEL
INDICADOR

12,17%

ANALISIS

Por cada 100 Mt3 de agua
que se producen en la
Planta de Tratamiento se
pierden 12.17 Mt3

TTUTCa CTTIUTITETU UT TraudJuTeS
que tiene la Empresa
pertenencientes al sistema de
acueducto por cada 1000

PTET

No de trabajadores del servicio
de acueducto por cada 1000
usuarios

1,5%

Por cada mil usuarios, la
empresa tiene 1,5
trabajadores de acueducto

TTOTCaeT Tt TS 88 trararoTes
que tiene la Empresa
pertenencientes al sistema de
alcantarillado por cada 1000

oo

No de trabajadores del servicio
de aseo por cada 1000 usuarios

1,5%

Por cada mil usuarios, la
empresa tiene 1,5
trabajadores de
alcantarillado

TTUTCaeT T RS e TraTaoTe S
que tiene la Empresa

pertenencientes al servicio de
ada 1000 oy

No de trabajadores del servicio
de alcantarillado por cada 1000
usuarios

1,3%

Por cada mil usuarios, la
empresa tiene 1,3
trabajadores de aseo

Indica el valor
correspondiente a la calidad
del agua, bajo ciertos
parametros.

Valor promedio de los
parametros de calidad de agua

TURBIEDAD: 0.65
COLIFORMES: 0
COLOR: 032 HZ

La calidad del agua
distribuida por la
Empresa, cumple con los
parametros de calidad
establecidos en el Decreto
475.

Indica el tiempo promedio de
prestacion del servicio de
acueducto en el municipio

Nivel de continuidad servicio de
acueducto (Horas servicio /
Total horas)

88,6%

De las 4.320 horas que
tiene el mes, se presta el
servicio de acueducto,
3.827 horas.

Indica la cantidad de basura
producida durante el primer

semestre del afio 2006

Residuos producidos

6.453Toneladas/afo

Durante el afio 2006 se
produjeron6.453
toneladas de basura

FUENTE: Direccion Financiera y Comercial Estados Financieros 2006
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Principales proveedores de suministros, participacion y grado de

dependencia

GRADO DE GRADO DE

PROVEEDOR

PARTICIPACION DEPENDENCIA

Acuatubos S.A. 23% 50%
PVM S.A. 18% 50%
Los Cristales Constructora 6% 0%
Ltda.

Diagnosticentro Los 5% 25%
Cristales

Cesar Alonso Alvarez 4% 0%
Mejia

Conquimica S.A. 3% 40%
Ferrocables 3% 30%
Otros menores 38% 0%

Figura 5. Principales Usuarios, Participacion y Grado de Dependencia,

Composicion por Estrato o Clasificacion Econdmica

NUMERO DE USUARIOS POR ANO

10216
10096
10229

10714
10592
10744

8243
8039
8361

8790
8685

9077
8965
92078

9542
9424
9544

[macueoucto
B ALCANTARILLADO
DaAsEo

8789
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12000

10000

8000

6000

4000

2000+

INCREMENTO NUMERO DE USUARIOS

7,06% 4.87%

7,13% 4.91%

ACUEDUCTO

ALCANTARILLADO ASEO

m 2001 @ 2002 @ 2003 O 2004 @ 2005 @ 2006

NUMERO DE USUARIOS ACUEDUCTO DICIEMBRE - PARTICIPACION

6.672
63.11%

2.272
21.21%

6
0.06%

1.045

511 g3 975% "

0.03%0.36%

4.77% 0.59%

O Estrato 1 @ Estrato 2 O Estrato 3 O Estrato 4 @ Estrato 5 @ Comercial @ Industrial @ Oficial O Institucional ‘
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EIR INCREMENTO ANUAL - NUMERO DE USUARIOS ACUEDUCTO

7,06% e

0,
10000 3.27% S b
10216

6000 -

4000

2000 -

2001 2002 2003 2004 2005 2006

mm No de usuarios —e— Tendencia

NUMERO DE USUARIOS ALCANTARILLADO DICIEMBRE - PARTICIPACION

2.255

21.29%
1.039

6 508 g3 981%
0.06% 4.80% 0.59%

O Estrato 1 m Estrato 2 O Estrato 3 @O Estrato 4 @ Estrato 5 m Comercial @ Industrial @ Oficial O Institucional ‘

K1) 13
0.02% 0.37% 0.12%
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LA CE j[l_i INCREMENTO ANUAL - NUMERO DE USUARIOS ALCANTARILLADO

2001 2002 2003 2004 2005 2006

mmm No de usuarios —e— Tendencia

NUMERO DE USUARIOS ASEO DICIEMBRE - PARTICIPACION

6.660
62.92%

1.046

9.74%
544 63 . 2 39 13
0.02% 0.36% 0.12%

5.06% 0,599

O Estrato 1 m Estrato 2 O Estrato 3 O Estrato 4 @ Estrato 5 m Comercial @ Industrial @ Oficial O Institucional
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INCREMENTO ANUAL - NUMERO DE USUARIOS ASEO

8000
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4000 -
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2001 2002 2003 2004 2005 2006

I No de usuarios === Tendencia
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CARGO FIJO ($/USUARIO)

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

1. Uso Residencial

BAJO-BAJO (1) 1015,97 | 1015,97 | 1015,97 | 1015,97 | 1015,97 | 1.060,23| 1.071,44 | 1.082,64 1.093,84 1.105,05 1.116,25 1.127,46
BAJO (2) 1828,74 | 1828,74 | 1828,74 | 1828,74 | 1828,74 | 1.908,42| 1.928,59 | 1.948,75 1.968,92 1.989,09 | 2.009,25 2.029,42
MEDIO-BAJO (3) 1496,37 | 1496,37 | 1496,37 | 1496,37 | 1496,37 | 2.605,14| 2.632,67 | 2.660,20| 2.687,73 2.715,26 2.742,79 2.770,32
MEDIO (4) 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 3.029,24| 3.061,25 | 3.093,26 3.125,27 3.157,28 3.189,29 3.221,30
MEDIO-ALTO (5) 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4.543,86| 4.591,87 | 4.639,89]| 4.687,90 4.735,92 | 4.783,94 4.831,95
ALTO (6) 4644,41 | 4644,41 | 4644,41 | 4644,41 | 4644,41 | 4.846,78| 4.898,00 | 4.949,21 5.000,43 5.051,65 5.102,86 5.154,08
2. Uso No Residencial

COMERCIAL 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4354,14 | 4.543,86| 4.591,87 | 4.639,89| 4.687,90 4.735,92 | 4.783,94 4.831,95
INDUSTRIAL 3773,59 | 377359 | 3773,59 | 3773,59 | 3773,59 | 3.938,01| 3.979,62 | 4.021,24| 4.062,85 4.104,46 | 4.146,08 4.187,69
OFICIAL 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 3.029,24| 3.061,25 | 3.093,26] 3.125,27 3.157,28 | 3.189,29 3.221,30
ESPECIAL 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 2902,76 | 3.029,24 [ 3.061,25 | 3.093,26| 3.125,27 3.157,28 | 3.189,29 3.221,30

CONSUMO BASICO ($/m3)

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

1. Uso Residencial

BAJO-BAJO (1) 241,06 241,06 | 241,06 | 241,06 [ 241,06 | 259,75 270,52 281,30 292,08 302,86 313,63 324,41
BAJO (2) 433,91 433,91 433,91 | 433,91 | 433,91 | 467,54 486,94 506,34 525,74 545,14 564,54 583,94
MEDIO-BAJO (3) 592,32 592,32 | 592,32 | 592,32 | 592,32 | 638,23 664,72 691,20 717,68 744,16 770,64 797,12
MEDIO (4) 688,75 688,75 | 688,75 | 688,75 | 688,75 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
MEDIO-ALTO (5) 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1.113,20| 1.159,39 | 1.205,57 1.251,76 1.297,95 1.344,14 1.390,33
ALTO (6) 1102,00 | 1102,00 | 1102,00 | 1102,00 [ 1102,00 | 1.187,41| 1.236,68 | 1.285,95 1.335,21 1.384,48 1.433,75 1.483,01
2. Uso No Residencial

COMERCIAL 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1033,12 | 1.113,20| 1.159,39 | 1.205,57 1.251,76 1.297,95 1.344,14 1.390,33
INDUSTRIAL 895,37 895,37 | 895,37 | 895,37 | 895,37 | 964,77 | 1.004,80 | 1.044,83 1.084,86 1.124,89 1.164,92 1.204,95
OFICIAL 688,75 688,75 | 688,75 | 688,75 | 688,75 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
ESPECIAL 688,75 688,75 | 688,75 | 688,75 | 688,75 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88

CONSUMO COMPLEMENTARIO Y SUNTUARIO

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

1. Uso Residencial

BAJO-BAJO (1) 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
BAJO (2) 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
MEDIO-BAJO (3) 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
MEDIO (4) 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
MEDIO-ALTO (5) 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1.113,20| 1.159,39 | 1.205,57 1.251,76 1.297,95 1.344,14 1.390,33
ALTO (6) 1348,9 13489 | 13489 | 1348,9 | 1348,9 [1.187,41| 1.236,68 | 1.285,95 1.335,21 1.384,48 1.433,75 1.483,01
2. Uso No Residencial

COMERCIAL 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1264,59 | 1.113,20| 1.159,39 | 1.205,57 1.251,76 1.297,95 1.344,14 1.390,33
INDUSTRIAL 1095,98 | 1095,98 | 1095,98 | 1095,98 [ 1095,98 | 964,77 | 1.004,80 | 1.044,83 1.084,86 1.124,89 1.164,92 1.204,95
OFICIAL 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
ESPECIAL 843,06 843,06 | 843,06 | 843,06 | 843,06 | 742,13 772,92 803,72 834,51 865,30 896,09 926,88
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ALCANTARILLADO

CARGO FIJO ($/USUARIO)

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
U

._Uso Residencial
BAJO-BAJO (1) 661,96 | 661,96 | 661,96 | 661,96 | 661,96 | 687,87 692,07 696,27 700,47 704,66 708,86 713,06
BAJO (2) 1191,53 | 1191,53 | 1191,53 | 1191,53 | 1191,53 | 1.238,17| 1.245,73 | 1.253,28 | 1.260,84 1.268,40 | 1.275,95 1.283,51
MEDIO-BAJO (3) 1626,53 | 1626,53 | 1626,53 | 1626,53 | 1626,53 | 1.690,20| 1.700,51 | 1.710,83| 1.721,15 1.731,46 | 1.741,78 1.752,09
MEDIO (4) 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1.965,35| 1.977,34 | 1.989,34| 2.001,33 2.013,33 | 2.025,32 2.037,32
MEDIO-ALTO (5) 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2.948,02| 2.966,01 | 2.984,01 3.002,00 3.019,99 | 3.037,98 3.055,98
ALTO (6) 2026,11 | 2026,11 | 2026,11 | 2026,11 | 2026,11 | 3.144,56| 3.163,75 | 3.182,94| 3.202,13 3.221,32 | 3.240,52 3.259,71
2. Uso No Residencial
COMERCIAL 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2836,98 | 2.948,02| 2.966,01 | 2.984,01 3.002,00 3.019,99 | 3.037,98 3.055,98
INDUSTRIAL 2458,71 | 2458,71 | 2458,71 | 2458,71 | 2458,71 | 2.554,95| 2.570,55 | 2.586,14 2.601,73 2.617,33 2.632,92 2.648,51
OFICIAL 1891,32 [ 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 [ 1.965,35] 1.977,34 | 1.989,34 2.001,33 2.013,33 2.025,32 2.037,32
ESPECIAL 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1891,32 | 1.965,35| 1.977,34 | 1.989,34| 2.001,33 2.013,33 | 2.025,32 2.037,32

VERTIMIENTO BASICO ($/m3)

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

1. Uso Residencia

BAJO-BAJO (1) 166,57 166,57 | 166,57 | 166,57 | 166,57 | 179,32 186,61 193,90 201,19 208,47 215,76 223,05
BAJO (2) 299,82 299,82 | 299,82 | 299,82 | 299,82 | 322,77 335,89 349,01 362,13 375,25 388,37 401,49
MEDIO-BAJO (3) 409,28 409,28 | 409,28 | 409,28 | 409,28 | 440,61 458,52 476,43 494,34 512,25 530,16 548,07
MEDIO (4) 475,91 475,91 475,91 | 47591 | 47591 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
MEDIO-ALTO (5) 713,86 713,86 | 713,86 | 713,86 | 713,86 | 768,51 799,75 830,99 862,22 893,46 924,70 955,93
ALTO (6) 761,45 761,45 | 761,45 | 761,45 | 761,45 | 819,74 853,06 886,38 919,70 953,02 986,34 1.019,66
2. Uso No Residencial

COMERCIAL 713,86 713,86 | 713,86 | 713,86 | 713,86 | 768,51 799,75 830,99 862,22 893,46 924,70 955,93
INDUSTRIAL 618,68 618,68 | 618,68 | 618,68 | 618,68 | 666,04 693,11 720,19 747,26 774,33 801,40 828,48
OFICIAL 475,91 475,91 47591 | 47591 | 47591 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
ESPECIAL 475,91 475,91 47591 | 47591 | 47591 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29

VERTIMIENTO COMPLEMENTARIO Y SUNTUARIO

CLASIFICACION ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

._Uso Residencial

BAJO-BAJO (1) 640,80 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
BAJO (2) 640,80 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
MEDIO-BAJO (3) 640,80 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
MEDIO (4) 640,80 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
MEDIO-ALTO (5) 961,20 961,20 | 961,20 | 961,20 | 961,20 | 768,51 799,75 830,99 862,22 893,46 924,70 955,93
ALTO (6) 1025,28 | 1025,28 | 1025,28 | 1025,28 | 1025,28 | 819,74 853,06 886,38 919,70 953,02 986,34 1.019,66
2. Uso No Residencial

COMERCIAL 961,20 961,20 | 961,20 | 961,20 | 961,20 | 768,51 799,75 830,99 862,22 893,46 924,70 955,93
INDUSTRIAL 833,04 833,04 | 833,04 | 833,04 | 833,04 | 666,04 693,11 720,19 747,26 774,33 801,40 828,48
OFICIAL 640,80 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
ESPECIAL 640,30 640,80 | 640,80 | 640,80 | 640,80 | 512,34 533,17 553,99 574,82 595,64 616,46 637,29
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TARIFAS SERVICIO PUBLICO DOMICILIARIO DE ASEO
TARIFAS 2006 -RES|| FEBRERO 2007 (RES|
SECTOR ESTRATO 151 DE 2001 CRA 351-352 DE 2005)
Residencial 1 3,104.92 2,445.25
Residencial 2 5,588.85 4,890.51
RESIDENCIAL Residencial 3 7,629.22 6,928.22
Residencial 5 17,684.08 12,978.04
Residencial 6 23,602.96 16,420.76
Comercial 1 18,184.64 23,878.77
Comercial 2 18,184.64 23,878.77
Comercial 3 18,873.26 23,878.77
PEQUENOS Comercial 4 19,571.44 23,878.77
PRODUCTORES Comercial 5 20,206.13 23,878.77
Industrial 22,933.32 20,694.93
Oficial 17,118.20 15,919.18
Especial 17,118.20 15,919.18
Gran Prod. Comercial - 57,440.12
GRANDES
GENERADORES: De 1 a||Gran Prod. Industrial - 49,781.43
6 Mis3 (Tarifa Unica)
Gran Prod. Oficial - 38,293.41
GRANDES Gran Prod. Comercial - 39,150.39
GENERADORES: De 6
Mts3 en adelante (tarifa |Gran Prod. Industrial - 33,930.34
por Mt3)
Gran Prod. Oficial - 26,100.26

¢ Incremento de los activos en aproximadamente un 2,2% con respecto al ano
2005.

¢ Incremento significativo en la cuenta de deudores debido al registro de anticipos
para proyectos de inversiéon con legalizacién durante el afio 2007.

e El 93,5% de los deudores por servicios publicos corresponden a deudores con
vencimiento entre 0 y 2 cuentas vencidas.

e La depreciacion de la P.P. y E. ascendié a $1.015252
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e Disminucién de la deuda publica en aproximadamente un 23% con respecto al
ano anterior.

e Incremento en CxP por causacion de contratos 2006 (consultoria, obra publica,
prestacion de servicios).

e Pago de otros pasivos por cancelacion del convenio con Gases de Antioquia
S.A.

e Pago oportuno de obligaciones con acreedores y con buena gestion y poder
de negociacion

e Excelentes relaciones con el sector financiero

VARIACION DEL PATRIMONIO

14,000,000
12,000,000
10,000,000
8,000,000
6,000,000
4,000,000

2,000,000

2001 2002 2003 2004 2005 2006

OPATRIMONIO 9,068,968 9,062,230 9,286,826 9,814,384 11,864,903 12,196,486

e Incremento del patrimonio en aproximadamente 2,7%

e Reclasificacion de los saldos de la cuenta de Saneamiento Contable a la
cuenta Capital Fiscal (C.E. 064 CGN)

o Utilidad del ejercicio 2006 por $331°582
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e De acuerdo con el articulo 211 del Estatuto Tributario las E.S.P. son
contribuyentes de los impuestos nacionales.

e Ley 223 de 1995 (exentas 1994-2000 en un 100%)

e Ley 633 de 2000 (exentas 2001-2002 en un 80%)

e Por lo tanto (gravadas 2003 y siguientes en un 100%)

e La tarifa para el afio 2006 es del 35% mas una sobretasa del 10% del impuesto
(38,5%)

e La Ley 1111 de 2006 establecié para el afno 2007 (34%) y para 2008 vy
siguientes (33%)

e Durante el afio 2006 se calculo la provisién para el impuesto de renta por valor
de $264°'000

COMPARATIVO ESTADO DE ACTIVIDAD FINANCIERA, ECONOMICA Y SOCIAL
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5,000,000
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3,000,000
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1,000,000

INGRESOS COSTOS GASTOS UTILIDAD
EDic-31-2006 5,918,838 4,081,232 1,506,024 331,582
EDic-31-2005 4,605,874 3,124,190 1,156,349 325,335
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COMPARATIVO PRESUPUESTO DE GASTOS APROBADO 2007-2006
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2007 2006
‘-sﬂvicios Personales 1,373,076,076 18% 1,191,586,967 20%
H Gastos Generales 1,088,173,325 14% 1,233,793,464 20%
DServicio a la Deuda 944,575,391 13% 829,156,685 14%
Dinversién 4,119,653,757 55% 2,845,971,002 47%
\ITOTAL 7,525,478,549 6,100,508,118

COMPARATIVO PRESUPUESTO DE INGRESOS APROBADO 2007-2006
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7,000,000,000
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2007 2006
mVentade Servicios Publicos | 5,833,638,821 78% 4,190,330,080 69%
m Otros Ingresos Corrientes 879,905,520 12% 625,178,038 10%
O Transferencias Municipales | 681,934,208 9% 435,000,000 7%
O Otros Recursos de Capital 130,000,000 2% 850,000,000 14%
ETOTAL 7,525,478,549 6,100,508,118
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3.19.2.4 Planes de Capitalizacion y Alternativas de Financiacion. El
patrimonio inicial de las EE.PP. de La Ceja E.S.P. se conformé para el inicio de
actividades con todos los bienes aportados por el Municipio de la Ceja del Tambo
y que utilizaba para la prestacién de los servicios publicos domiciliarios, los cuales
se valoraron en su momento en $4.593 millones. Por lo anterior el 100% del
capital de las Empresas Publicas.

Sin embargo, y con el objetivo de que las EE. PP. de La Ceja E.S.P. puedan en un
futuro fortalecer la prestacion de los servicios publicos domiciliarios de acueducto
y saneamiento basico apoyando la inversion planeada en los diferentes estudios
realizados relacionados no sélo con la infraestructura de gestos, sino también de
ingresos, se podria contemplar un proceso de democratizaciéon, para lo cual en su
momento si es el caso se evaluaran las posible ventajas y desventajas que se

pueden presentar al decidir iniciar un proceso como estos.

La principal fuente de recursos para las Empresas Publicas de La Ceja E.S.P. la
constituye los ingresos generados por la prestaciéon de los servicios publicos
domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo.

De igual forma a través de las gestiones realizadas por la Gerencia General y por
la Direccién Financiera se recurre a la cofinanciacién de recursos por parte de
entidades como el Departamento de Antioquia, Cornare, el Municipio de La Ceja
del tambo, el MAVDT entre otros con el objetivo de poder cofinanciar obras de
infraestructura y el mejoramiento de los activos que son utilizados en la prestacién

de los diferentes servicios.

Asi mismo se recurre a figuras como el Leasing Financiero que permiten también
la financiacion de activos operativos en periodos de corto plazo ayudando a liberar
recursos para capital de trabajo e inversién al no tener que destinarlos al pago de
bines de capital.
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Asi mismo y con el objetivo de nunca descartar un actor importante se tiene una
valiosa fuente de financiaciébn como es la banca de primer y segundo piso, a la
cual se recurrira en su momento de acuerdo a los planes, programas y proyectos
que la empresa requiera emprender y previos los andlisis de costo de oportunidad
del capital realizados por la entidad o especialistas a nivel externo'®.

Matriz EFIl: Metodologia para su elaboracion. La matriz EFI, para el caso de

analisis empresarial se configuro de acuerdo a los cinco pasos siguientes:

1. Se enumeraron los factores internos clave identificados en el proceso de
auditoria interna. Se utilizaron doce (12) factores internos, incluyendo tanto
fortalezas como debilidades. Elaboramos primero una lista de las fortalezas y

después de las debilidades.

2. Se asigno un valor que va de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a
cada factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa
del factor para que sea exitoso en la industria de la empresa. Sin importar si un
factor clave es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados
como aquéllos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la empresa
deben recibir los valores mas altos. La sumatoria de todos los valores debe ser
igual a 1.0.

3. Asignamos una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si
dicho factor representa una debilidad mayor (clasificacion de uno), una debilidad
menor (clasificacion de dos), una fortaleza menor (clasificacién de tres) o una
fortaleza mayor (clasificacion de cuatro). Observamos de acuerdo a la
metodologia que las fortalezas deben recibir una clasificacién de cuatro o tres y
las debilidades deben recibir una clasificacion de uno o dos. De este modo, las

' Conclusiones Informe Financieroy Comercial Afo 2006, Direccion Financiera Ee.Pp. De La Ceja
E.S.P.
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clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del paso dos se
basan en la industria.

4, Se Multiplico el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un

valor ponderado para cada variable.

5. Sumamos los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR INTERNO (EFI)

Fortalezas Internas Pes Calificacio Peso
(o) n Ponderado
1 ][ Unica empresa prestadora de los servicios Publicos 0,12 4,0 0,48
||| domiciliario de Acueducto, alcantarillado y Aseo.
[ 2 |[ Existencia de fuentes hidricas Il 0,1 || 4,0 I 0,4
3] Capacidad instalada operativa para la prestacion de los 0,07 3,0 0,21
||| servicios
[ 4 ][ Talento Humano idéneo, competente y Certificado | 0,1 | 4,0 | 0,4
5 |[ Planes Integrales por Servicios proyectados a largo 0,1 4,0 0,4
||l plazo
[ 6 ][ Bajo nivel de endeudamiento |l 0,08 || 3,0 | 0,24 |
[ 7 ][ Sistema Integrado de Gestién || 0,08 || 3,0 I 0,24 |
| SUBTOTAL Il 0,65 || | 2,37 |
| Debilidades Internas I I I |
[ 1 ][ Sistema de Micromedicién [ 0,05 || 2,0 I 0,1 |
[ 2 ][ Equipos de Aseo y Maquinaria || 0,08 | 1,0 | 0,08 |
[ 3 ][ Renovacién Tecnolégica || 0,08 | 1,0 | 0,08 |
m Falta de autonomia administrativa por efectos de 0,07 2,0 0,14
influencia politica

[ 5 ][ Legalizacién de servidumbres || 0,07 | 2,0 I 0,14
| SUBTOTAL || 0,35 || | 0,54
| TOTAL || 1,0 | | 2,91

Interpretacion. Sin importar cuantos factores estén incluidos en una matriz EFlI,
el puntaje de valor total varia de 1.0 a 4.0, siendo el promedio de 2.5. Los puntajes
de valor muy por debajo de 2.5 caracterizan a las empresas que son débiles
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internamente, mientras que los puntajes muy por arriba de 2.5 indican una

posicion interna sélida.

Para el caso empresarial de analisis la calificacién total arrojada fue del 2,91, lo
que indica que la Empresa a nivel interno tiene una posicién por encima del
promedio pero con un valor que indica que se deben seguir mejorando muchos
procesos en las diferentes Direcciones de la Empresa tanto a nivel administrativo,
como operativo pues se pueden tener acceso a recursos para mitigar mucho los
factores de renovacién tecnolégica y otros aspectos operativos, ademas se deben
seguir monitoreando las fortalezas internas como la renovacién de la capacidad
instalada, la implementacion y apropiacién de recursos para la puesta en marcha
de los planes aprovechando el valioso talento humano que aporte continuamente
al logro de la mision y visién de la Empresa, asignando los recursos financieros
requeridos de acuerdo al aprovechamiento de los costos de oportunidad del
capital y el bajo endeudamiento que enlazados con una gestién ambiental optima
permitira el mejoramiento continuo de los proceso en beneficio del mejoramiento

de los servicios prestados.

El hecho de ser el Unico prestador de servicios en el Municipio de La Ceja del
Tambo de los servicios de Acueducto, Alcantarillado y Aseo, le exige a la empresa
capitalizar, incrementar y ajustar sus fortalezas internas que le permitan generar
sentido de pertenencia y satisfaccion a la comunidad, asi como buscar una mayor
fidelidad de los usuarios hacia la empresa. Igualmente la existencia de las fuentes
hidricas su importancia radica en que hay que saberlas conservar y investigar
unas alternativas de suministro debido a que el Municipio tiende a crecer por eso
una gestion ambiental encaminada no solo a la proteccién de cuencas, compra de
predios, aislamiento, reforestacién y cuidado de las mismas deberd ser una
politica institucional que requiere recursos financieros pues son ellos la fuente

principal de materia prima como lo es el agua.
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Es claro que la falta de autonomia administrativa para la toma de algunas
decisiones es un factor sobre el cual se debe generar una cultura sobre la
dirigencia politica Municipal, respecto a la vision empresarial y la responsabilidad
social que deben tener las empresa con una gestion enfocada el que hacer

empresarial ya que todo lo anterior redundara en la gestion integral de la Empresa.

Los indicadores financieros con muy buen comportamiento reflejan de que se
puede ser eficiente y mejorando se puede llegar a niveles éptimos de gestién no
solo administrativa, sino financiera y técnica que se reflejaran en la prestacion de
unos mejores servicios los cuales con los sistemas de gestion en la calidad que
deben basar su accionar en convertirse mas en una cultura que en un moda
permitird disminuir las no conformidades, establecer acciones de mejora que
apunten al disefio de un sistema integral de gestion acorde con el desarrollo y las

metas institucionales.

La implementacion adecuada, responsable, comprometida y diligente de los
planes de : PMAYA(PLAN MAESTRO DE ACUEDUCTO Y ALCANTARILLAD)
POMCAS(PLAN DE ORDENAMIENTO Y MANEJO DE LAS MICROCUENCAS)
PSMV (PLAN DE SANEAMIENTO Y MANEJO DE VERTIMIENTOS, PGIRS
(PLAN DE GESTION INTEGRL DE RESIDUOS SOLIDOS) ESTRUCTURAS
TARIFARIAS, PARTICIPACION COMUNITARIA, entre otros permitira que el
compromiso de gestibn sea planeado, organizado, dirigido y enfocado a
decisiones altamente efectivas con altisimos criterios de generacion de valor y
mejoramiento del servicio prestado a los usuarios, y asi mismo blindar un poco las
decisiones que se tomen por parte de los administradores de turno enumerado

como una debilidad interna.

El fortalecimiento en la infraestructura, poco a poco con la consolidacién de los
procesos tarifarios, esquemas de acceso a recursos, niveles de endeudamiento,
atados a una estricta inteligencia financiera proporcionar los fondos requeridos
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para mejorar el tema de capacidad instalada a nivel de activos operativo y no
operativos que redundaran en una gestion corporativa con gran visiébn empresarial

de negocio.

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC). La matriz de perfil competitivo (MPC)
identifica a los principales competidores de una empresa, asi como sus fortalezas
y debilidades especificas en relacién con la posicion estratégica de una empresa
en estudio’’. Los valores y los puntajes de valor total tanto en la MPC como en la
matriz EFE tienen el mismo significado; no obstante, los factores importantes para
el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos. Las
clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades, donde cuatro
corresponde a la fortaleza principal, tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad
menor y uno a la debilidad principal. Existen algunas diferencias importantes entre
la matriz EFE y la MPC. Antes que nada, los factores importantes para el éxito en
una MPC son mas amplios, pues no incluyen datos especificos ni basados en
hechos e incluso se pueden centrar en aspectos internos. Los factores importantes
para el éxito en una MPC tampoco se agrupan en oportunidades y amenazas
como en una matriz EFE. En una MPC, las clasificaciones y los puntajes de valor
total de las empresas rivales se comparan con los de la empresa en estudio. Este

andlisis comparativo proporciona informacién estratégica interna importante.

" Tomado De Fred R. David. Conceptos De Administracion Estrategica Novena Edicion
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

AGUAS DE RIONEGRO
COMPARARTIVO DE EE.PP. DE LA CEJA S.AE.S.P CIMRRONAE.S.P
PRINCIPALES COMPETIDORES E.S.P.
FACTORE,S IMPORTANTES VALOR] cLasiFicacion PUNTAJES CLASIFICACION PUNTAJES
PARA EL EXITO
CALIDAD DE LOS
SERVICIOS 0.2 4.0 0.8 4.0 0.8
POSICION FINANCIERA 0.1 3.0 0.3 3.0 0.3
INFLUENCIA POLITICA 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2
CAPACIDAD INSTALADA 0.1 3.0 0.3 3.0 0.3
SISTEMAS DE GESTION 0.08 3.0 0.24 3.0 0.24
RENOVACION
TECNOLOGICA 0.08 2.0 0.16 2.0 0.16
FORMACION A LA
COMUNIDAD 0.06 4.0 0.24 3.0 0.18
ESTRUCTURA TARIFARIA 0.1 4.0 0.4 4.0 0.4
AGOTAMIENTO DE
RECURSOS HIDRICOS 0.1 2.0 0.2 2.0 0.2
NIVELES DE
TRANSPARENCIA 0.08 4.0 0.32 3.0 0.24
TOTALES 1.00 3.06 2.44 3.02

Tal y como se recomienda, no es posible definir que nuestra empresa es en si
misma mucho mejor que las otras competidoras que se analizan por tener un
puntaje mas cercano a cuatro (4), sin embargo la matriz si nos permite identificar
cuales son las grandes fortalezas y las debilidades con las que cuenta la empresa
de frente a nuestros competidores, razon por la cual desglosaremos el andlisis en
las debilidades y fortalezas principales o sea, que ameritan una mayor atencion.
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Igual es importante darle una mirada a las fortalezas y debilidades de nuestros
competidores, puede suceder que nuestro océano azul se encuentre ahi.

Fortalezas EE.PP. DE LA CEJA E.S.P. Existen dos fortalezas principales que de
manera sinérgica y estrategica nos permitiran tener un factor diferenciador, como
lo es la relacién con el cliente, sobre todo en un area donde la regulaciones no
dependen del fuero interno de la empresa, esas son CALIDAD DE LOS
SERVICIOS y FORMACION A LA COMUNIDAD.

Otra fortaleza principal es la ESTRUCTURA TARIFARIA, que a pesar de estar
regulada por entes externos como lo es la CRA (Comisién de Regulaciéon de Agua
Potable y Saneamiento Baésico) y vigilada por la SSPD (Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios) la cual a través de el aprovechamiento eficiente y
optimo de los recursos existentes, la capacidad instalada, el talento humano
certificado en competencias y la oportuna y eficaz gestion financiera permite hacer
uso de los diferentes elementos para lograr una estructura tarifaria liviana, acorde

con todos y cada uno de los costos involucrados en la prestacion de los servicios.

Otra fortaleza que es relevante y mas por ser una empresa del Sector Publico el
cual esta catalogado con los mas elevados indices de corrupcion en los diferentes
sectores de la economia son lo altos NIVELES DE TRANSPARENCIA, producto
del ejercicio competente de las diferentes funciones, los buenos criterios en la
seleccion del personal, el manejo financiero el cual es permanente vigilado y
monitoreado, el componente presupuestal el cual es formulado de acuerdo a los
requisitos legales, los niveles de informacion a la comunidad, la existencia de
manuales de contratacion y de interventoria, hacen que esta fortaleza dia a dia se
consolide en los diferentes procesos, sin embargo existen el riesgo politico que
puede influir notoriamente en que esta fortaleza se pueda convertir en una
debilidad.
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Una debilidad que puede afectar notablemente la gestibn empresarial de la
organizacion y de los mismos competidores es la INFLUENCIA POLITICA, ya que
las administraciones de turno pueden de acuerdo a su cultura y visién
empresarial, niveles de formacién y competencia de sus colaboradores, apetitos
burocraticos, interés personales o particulares pueden atentar contra la estructura
organizacional y empresarial perjudicando en detrimento de la calidad en la

prestacion de los servicios a la comunidad.

En el andlisis de la competencia especialmente relacionada con los prestadores
en otros Municipios, especialmente en los del Oriente Cercano, caso Rionegro y el
Carmen de Viboral a los cuales se les realizo el analisis mas detallado tienen
fortalezas relevantes las cuales son importantes considerar tales como calidad de
los servicios, capacidad instalada y estructura tarifaria, debido a que su tamano el
primero superior en usuarios y en capacidades y el segundo en menor proporcion
presentan alternativas interesantes que en algun momento pueden convertirse en

amenazas pese al area de prestacién e influencia.

Existe una debilidad latente pero mas evidente en el Competidor de Rionegro, el
cual pese a tener una buena infraestructura operativa, presenta inconveniente
para la captacion del recurso hidrico debido a la falta en cantidad de las fuentes
hidricas requeridas para los diferentes horizontes de planeacion de crecimiento de
la demanda, asi como la gestidén y legalizacion de las merced de aguas de las

mismas caso contrario ocurre con el competidor del carmen

3.20 ETAPA II: ETAPA DE AJUSTE

La estrategia se define en ocasiones como el ajuste que una empresa hace entre
sus habilidades y recursos internos con las oportunidades y riesgos creados por
sus factores externos. La etapa de ajuste del esquema de formulacién de la

estrategia consiste en cinco técnicas que se utilizan en cualquier secuencia: la
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matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz IE y la matriz de la
estrategia principal. Estas herramientas se basan en informacion que procede de
la etapa de aportacion de informacion para correlacionar las oportunidades y las
amenazas externas con las mgmt/strotegy/module 1 / fortalezas y las debilidades
internas. El ajuste de los factores criticos de éxito, tanto externos como internos,

es la clave para crear alternativas de estrategias posibles de modo eficaz.

3.20.1 La Matriz de las Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas
(FODA). La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas
(FODA) es una herramienta de ajuste importante que ayuda a la Gerencia a crear
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO),
estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas vy
amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA).® El ajuste de los
factores externos e internos es la parte mas dificil de desarrollar en una matriz

(FODA) y requiere un criterio acertado (ademas de que no existe uno mejor).

La matriz FODA esta compuesta de nueve cuadrantes; segin se muestra, existen
cuatro cuadrantes con factores clave, cuatro cuadrantes de estrategias y un
cuadrante que permanece siempre en blanco (el cuadrante superior izquierdo).
Estos cuatro cuadrantes de estrategias, denominados FO, DO, FA y DA, se
desarrollan después de que éstos se completan con factores clave, llamados F, D,
Oy A. La construccion de una matriz FODA consiste en ocho pasos:

e Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

e Elabore una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

e Elabore una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.

e Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

e Establezca la relacion entre las fortalezas internas con las oportunidades

externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante correspondiente.
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e Establezca la relacién entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anote las estrategias DO resultantes.

e Establezca la relacidn entre las fortalezas internas con las amenazas externas
y registre las estrategias FA resultantes.

e Establezca la relacion entre las debilidades interna con las amenazas externa y

anote las estrategias DA resultantes.

De acuerdo a lo anterior a continuacién se evidencia la MATRIZ FODA, para
EE.PP. DE LA CEJA E.S.P. caso de andlisis en la cual se presentan de manera
concreta tanto los diferentes factores como las estrategias planteadas de manera

combinada para cada una de ellas asi:
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MATRIZ DE LAS AMENAZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES, FORTALEZAS (FODA)

FORTALEZAS: F

Unica empresa prestadora de los

Talento Humano idéneo, competente y
Certificado.

1|[servicios Publicos domiciliario de |1 || Sistema de Micromedicion.
Acueducto, alcantarillado y Aseo.
2| Existencia de fuentes hidricas 2 l\EAqups_ de Aseo 'y
aquinaria.
3 Capacm_jgd instalada operativa para la 3 || Renovacién Tecnolégica.
prestacion de los servicios.
Falta de autonomia

administrativa por efectos
de influencia politica.

Planes Integrales por Servicios

proyectados a largo plazo.

6| Bajo nivel de endeudamiento.

Sistema Integrado de Gestion.

Legalizacion de
servidumbres que permita
garantizar la propiedad de
los inmuebles por los cuales
la empresa ha intervenido
con tuberias o lotes donde
estén ubicadas las fuentes
hidicas

OPORTUNIDADES: O

ESTRATEGIAS: FO

ESTRATEGIAS: DO

Incremento de la poblacion en
la zona de prestacion del
servicio.

Consolidar el posicionamientos
empresarial en el Municipio de La Ceja
y la region del Oriente.

Presentar proyectos ante
los diferentes entes
cofinanciadores para el
acceso a recursos para los
diferentes servicios.

Aumento de ingresos ante el
posible cambio de
estratificacion de  algunos
sectores del Municipio.

Ejecutar los planes formulados como el
PMA,PMA,PGIRS,PSMV,ya sea con
recursos propios o buscando otras
fuentes de cofinanciacion.

Aprovechar el aumento en
los ingresos sea por
estratificacion 'y utilizarlos
en planes de renovacion
tecnologica, mejoramiento
del servicio y expansion.

Programas de formacién,
educacioén y sensibilizacion a
la comunidad.

Realizar planes de formaciéin en
competencias con sus
correspondientes certifiaciones para
garantizar un servicio optimo.

Legalizar toda la parte de
predios y servidumbres
utilizados por la Empresa
para la prestacion de sus
servicios con el fin de evitar

Acceso a Recursos.

tramites legales e

indemnizaciones
Desarrollar un sistema de GESTION

Implementar el centro de

Integral que involuvre fila participacion
comunitaria, el mejromoaiento de los
procesos internos y el cuidado y
conservacion  de los recursos
naturales.

Regulacién Tarifaria

Incursionar en otras zonas suburbanas
con la prestaciopn del servicio publico
domiciliario de aseo.

investigaciéon y desarrollo
que armonice la ejecuion e
los planes, el seguimiento a
los mismos y los procesos

de innovacioén y
mejoamiento de la
infraestructura  para el
cumplimiento del objeto
social.

147




AMENAZAS: A ESTRATEGIAS: FA ESTRATEGIAS: DA

Establecer planes de

Realizar programas de adquisicién de ggmf'(:g:%?a laborales :sr:'
1 || Calentamiento Global. 1|[fajas a traves del Municipio, reforestar, | 1 p .
como exigentes y

aislar y mejoar gestion ambiental.
coherentes manuales de

funciones y requisitos.

Vulnerabilidad frente a Ejecutar de manrea disciplinada vy
cambios en la administracion responsable lo planteado en los Ejecutar una gestion
del Municipio que podrian diferentes planes formulados asi como ambiental que permita la

afectar la continuidad de los realizar, su monitoreo, evaluacién y conservacion de los

diferentes procesos seguimiento de acuerdo a cambios en recursos naturales.
adelantados en la Compafiia. el entorno.

Disminucion en las Fortalecer la Gestién

transferencias de los recursos Establecee manuales de funciones, financiera interna  para

3|[por Sistema General de|[3| procedimientos y requisitos ajustados ||3 | generar dependencia

participaciones a nivel a los sistemas de calidad. minima de los recursos

departamental y Municipal. transferidos por el gobierno,

incentivando la participacion

Consolidar la gestion financiera en el de los usuarios a traves de

tema de investigacién de mercado con una posible

4 || Variables macroeconémicas. |4 | el fin de relizar elmsegumiento de las| | democratizacion de la
diferentes variables que afectaran la empresa con el fin de

empresa. obtener capital fresco a mas
bajo costo.
Monitorear constantemente los
5 Velocidad de  desarrollo 5 diferentes  avances  tecnologicos,
tecnoldgico. evaluando la relacion costo \ beneficio

de su implementacion.

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaria que sus
empresas tuvieran la oportunidad de utilizar las fortalezas internas para
aprovechar las tendencias y los acontecimientos externos, las empresas siguen
por lo general estrategias DO, FA o DA para colocarse en una situacion en la que
tengan la posibilidad de aplicar estrategias FO. Cuando una empresa posee
debilidades importantes, lucha para vencerlas y convertirlas en fortalezas; cuando
enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las

oportunidades.
De acuerdo al caso de analisis se identificaron en este cuadrante 5 estrategias de
las cuales 4 son altamente relevantes para lograr la consolidacion de procesos a

nivel de fortalezas y oportunidades de la Compafia que requieren alto
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compromiso de todo el capital humano en el cual la incursion en otros sectores
suburbanos es bastante interesante ya que hay algunas zonas en las cuales no se
presta el servicio y son susceptibles de tener usuarios dispuestos a pagar por la
prestacién de este.

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al
aprovechar las oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades
externas clave, pero una empresa posee debilidades internas que le impiden
aprovechar esas oportunidades.

En este cuadrante se definieron 3 estrategias de las cuales se escogieron 2 como
relevantes para la empresa para el mejoramiento de sus debilidades internas
como lo es la falta de legalizacibn de algunas servidumbres que en algun
momento pueden afectar la prestacion del servicio y el tema de mejoramiento de

los ingresos via estratificacion.

Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el
impacto de las amenazas externas. Esto no significa que una empresa sélida deba

enfrentar siempre las amenazas del ambiente externo.

De las 5 estrategias definidas se seleccionaron 2 como las mas relevantes con el
fin de utilizar las fortalezas para reducir el impacto de algunas amenazas que se
puedan presentar en la empresa entre ellas tenemos la competencia a través de
cumplimiento y requisitos en funciones del personal. Las demas estrategias
formuladas seran tenidas en cuenta con el fin consolidar el proceso de

disminucién de amenazas externas.

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como propésito reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta

con muchas amenazas externas y debilidades internas podria estar en una
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posicion precaria. De hecho, una empresa en esta situacion tendria que luchar por
Su supervivencia, fusionarse, reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir

la liquidacién.

De las estrategias formuladas en este cuadrante se ha seleccionado una como la
mas relevante y la cual es fundamental para la operacién y mejoramiento de la
prestacién de los servicios en el Municipio en condiciones normales, ya que la
buena gestién financiera garantizara la disponibilidad de recursos liquidos
disminuyendo los factores de dependencia del Gobierno Municipal y producir una
GIF (Generacion Interna de Fondos) inteligentemente administrada para satisfacer
los requerimientos de capital requeridos para atender la demanda.

El propédsito de cada herramienta de ajuste de la etapa 2 es crear alternativas de
estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cudles estrategias son las
mejores; por lo tanto, no todas las estrategias que se desarrollen en la matriz

FODA se elegiran para su implantacién.

3.20.2 La Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
(PEEA). Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa
especifica. Los ejes de la matriz PEEA representan dos dimensiones internas
(fortaleza financiera [FE] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas
(estabilidad ambiental [EA] y fortaleza industrial [FI]. Estos cuatro factores son los

principales determinantes de la posicién estratégica general de una empresa.

Segun el tipo de empresa, diversas variables podrian integrar cada una de las
dimensiones representadas en los ejes de la matriz PEEA. Los factores que se
utilizaron previamente para elaborar las matrices EFE y EFI de la empresa deben
considerarse al construir una matriz PEEA.
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Otras variables que se incluyen de manera comun; por ejemplo, el rendimiento
sobre la inversion, la liquidez de apalancamiento, el capital de trabajo y el flujo de
capital se consideran a menudo como factores determinantes de la fortaleza
financiera de una empresa. Del mismo modo que la matriz FODA, la matriz PEEA
debe adaptarse a la empresa especifica en estudio y fundamentarse en

informacion objetiva tanto como sea posible.

Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEEA son los siguientes:

e  Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF),
la ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial
(F1).

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 FE, VC, FI y EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimensién y dividiendo el resultado entre el

numero de variables incluidas en la dimension respectiva.

o Registrar los puntajes promedio de FE, FI, EAy VC en el eje correspondiente
de la matriz PEEA.

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

interseccion del nuevo punto xy.
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o Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a
través del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el tipo de estrategias
recomendadas para la empresa: participacion relativa en el mercado, competitiva,

defensiva o conservadora.

El vector direccional relacionado con cada perfil sugiere el tipo de estrategias a
seguir: intensiva, conservadora, defensiva o competitiva. Cuando el vector
direccional se localiza en el cuadrante intensivo (cuadrante superior derecho) de la
matriz PEEA, una empresa se encuentra en una posicion excelente para utilizar
sus fortalezas internas con el propésito de 1) aprovechar las oportunidades
externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las amenazas externas;
por lo tanto, es posible utilizar la penetracién en el mercado, el desarrollo de
mercados, el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracién
hacia delante, la integracién horizontal, la diversificacién de conglomerados, la
diversificacion concéntrica, la diversificacion horizontal o una  estrategia
combinada, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la

empresa.

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador (cuadrante
superior izquierdo) de la matriz PEEA, lo que implica permanecer cerca de las
capacidades basicas de la empresa y no afrontar riesgos excesivos.

Entre las estrategias conservadoras estan la penetraciéon en el mercado, el
desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y la diversificacién concéntrica.
El vector direccional podria estar ubicado en el cuadrante inferior izquierdo o
cuadrante defensivo de la matriz PEEA, lo que sugiere que la empresa se debe
centrar en disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Entre
las estrategias defensivas estan el recorte de gastos, la enajenacion, la liquidacién
y la diversificacion concéntrica. Por ultimo, el vector direccional se podria

encontrar en el cuadrante inferior derecho o cuadrante competitivo de la matriz
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PEEA, lo que indica el uso de estrategias competitivas, entre las que se
encuentran la integracion hacia atras, hacia delante y horizontal, la penetracién en
el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y las alianzas
estratégicas.

Para el caso de analisis especifico antes de proceder a laborar la matriz se
definieron primero los factores a tener en cuenta con el fin de facilitar la
interpretacion de los diferentes resultados en cada uno de los resultados arrojados

por la matriz previa combinacién de las diferentes variables.
FORTALEZA FINANCIERA: analisis de una serie de factores cualitativos y
cuantitativos que se consideran relevantes para medir la capacidad de una

empresa para hacer frente a sus compromisos u obligaciones.

LIQUIDEZ: Es la mayor o menor facilidad que tiene el tenedor de un titulo o un

activo para transformarlo en dinero en cualquier momento.

Facilidad de los activos financieros para transformarse en dinero efectivo. Cuanta

mayor sea la frecuencia de contratacion de un valor, mas liquido sera.

ENDEUDAMIENTO: Utilizaciéon de recursos de terceros obtenidos via deuda para
financiar una actividad y aumentar la capacidad operativa de la empresa.

INDICE DE PROPIEDAD: Representa la participacion que tiene los socios o

accionistas en el total de los activos de la Empresa.

MARGEN EBITDA: Representa la utilidad antes de impuestos, intereses,

depreciaciones y amortizaciones de una empresa al cierre de un periodo.
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ROA: Abreviatura de Return on Asets, o retorno sobre los activos. Mide las
utiidades como porcentaje de los activos de la empresa. Return on Assets.
Rentabilidad de los Activos. Rentabilidad Econémica. Utilidad Neta/Activos.

ROE: Abreviatura de Return on Equity, o retorno del capital. Mide las utilidades

como porcentaje del capital empresario. Utilidad Neta/ Capital Contable.

(RETURN ON EQUITY). Rentabilidad sobre Recursos Propios, es la rentabilidad
para el accionista. Se calcula como el cociente entre el beneficio neto y los

Recursos Propios.

FORTALEZA INDUSTRIAL: analisis de una serie de factores cualitativos y
cuantitativos que se consideran relevantes para medir la capacidad de una

empresa para competir en determinado sector de la industria o sector econdémico.

POTENCIAL CRECIMIENTO: Representa o se define como la expectativa futura o
maxima a la cual puede llegar una empresa en términos ya sea de crecimiento a

nivel interno, de la industria o del sector.

POTENCIAL DE UTILIDADES: Representa o se define como la expectativa futura
o0 maxima de las utilidades que un negocio o empresa puedan generar en un

futuro.

ESTABILIDAD FINANCIERA: se refiere a cuantificar la proporcion que la
empresa ha sido financiada por medio de pasivos y con que efectividad esta

utilizando sus recursos.
Nos permite conocer con que grado de eficiencia la empresa emplea los recursos

que tiene a su disposicion. Los factores que influyen en la estabilidad financiera de

una compania son los siguientes:
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= Tasa de crecimiento de ventas futuras.

= Estabilidad de ventas futuras.

= Estructura competitiva del ramo industrial.

= Estructura del activo de la empresa.

= Posicion de control y actitudes de los accionistas y la gerencia de la empresa
hacia el elemento de riesgo.

= Politicas de las instituciones bancarias hacia la empresa.

= Costo de Capital.

CONOCIMIENTO DEL OBJETO: Se refiere al conocimiento basico del negocio en

el entorno en el cual opera la empresa, a su mision, u objeto social principal.

CAPACIDAD INSTALADA: Representa la capacidad o numero de activos que la
empresa tiene o dispone para operar en el corto, mediano y largo plazo.

UNICO OPERADOR EN EL MUNICIPIO: EE.PP. DE LA CEJA E.S.P, es la Unica
empresa de servicios publicos domiciliario que presta los servicios publicos de
acueducto, alcantarillado y aseo en el Municipio de La Ceja del tambo

EJECUCION PLANEADA: Para el caso de la empresa objeto de analisis
representa los diferentes planes, programas y proyectos que se han formulado con
el fin de concebir un norte o estadio al cual la empresa quiere llegar en un futuro
préximo en diferentes periodos de los servicios prestados o a cargo de esta.

ESTABILIDAD AMBIENTAL Habilidad de una condicion fisicas, técnica,
humana, social, cultural, econémica que rodean a un ser para mantenerse en el

espacio 0 entorno para el caso nuestro entorno empresarial.

BARRERAS DE INGRESO: Representa las limitantes que se pueden tener para
acceder a algo sea personas, negocios, sectores, industrias entre otros.
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POSICIONAMIENTO EMPRESARIAL técnica que se utiliza para crear una
imagen o identidad para un producto, marca o empresa. Modo en que los
compradores perciben el producto.

Imagen mental de un producto que el consumidor tiene de una empresa. Incluye
los sentimientos, la experiencia y toda la informacién con la que cuenta el

individuo.

ESTRUCTURA TARIFARIA: expresién polinémica compuesta por parametros,
cargos, variables y tarifas que define la forma de calcular el costo de los servicios
de agua potable y desague cloacal.

NIVELES DE COBERTURA DEL SERVICIO grado de acondicionamiento en el

alcance de un area determinada para atender una necesidad a un poblacién

NIVELES DE INFLACION BAJOS: grado de acondicionamiento minimo en el

aumento general de precios.

NIVELES DE CALIDAD Y CONTINUIDAD: grado de acondicionamiento de la

percepcion que un cliente tiene del servicio y del periodo que ese servicio.

VENTAJA COMPETITIVA: En marketing y direccidn estratégica, la ventaja
competitiva es una ventaja que una compania tiene respecto a otras companias
competidoras. Caracteristica Unica de una compafia o producto que la hace ser

superior a la competencia.
CALIDAD DEL SERVICIO: Representan los atributos que hacen que el servicios

sea prestado con los mejores elementos, materiales y caracteristicas en pro de la

satisfaccion de los usuarios.
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RECONOCIMIENTO DE LA COMUNIDAD: Capacidad para identificar y valorar
un cierto numero de elementos de un conjunto aprendido anteriormente como

resultados de un trabajo, proyecto o iniciativa.

CONOCIMIENTO DEL OBJETO: es un conjunto de datos sobre hechos, verdades
o de informacién ganada a través de la experiencia o del aprendizaje

Programas de educacion y sensibilizacion ambiental: Son los diferentes procesos
u actividades planeadas, y ejecutadas por la empresa para educar, sensibilizar y
capacitar a la comunidad en el tema de la cultura ambiental participativa.

BUEN PODER DE NEGOCIACION: Es la capacidad de un individuo o persona de
persuadir, convencer, manejar y dirigir en el proceso por el que las partes
interesadas resuelven conflictos, acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas

individuales o colectivas.
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Cuadro 14. Matriz (PEEA) — Posicion Estratégica y evolucion de la accién

MATRIZ ( PEEA)
POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION

FORTALEZA FINANCIERA CALIF. PP
Liquidez 4
endeudamiento 5
Indice de propiedad 5
Margen EBITDA 3 3.83
ROA 4
ROE 2
FORTALEZA INDUSTRIAL CALIF. PP
Potencial Crecimiento 3
Potencial de utilidades 4
estabilidad financiera 3
Conocimiento del Objeto 4
Capacidad Instalada 4 3.86
Unico Operador en el Municipio 5
Ejecucién Planeada 4
ESTABILIDAD AMBIENTAL CALIF. PP
Barreras de Ingreso -3
Posicionamiento Empresarial -1
Estructura Tarifaria -3
Niveles de Corbertura del servicio -2 -2.50
Niveles de Inflacién Bajos -3
Niveles de Calidad y continuidad -3
VENTAJA COMPETITIVA CALIF. PP
Unica empresa prestadora de este servicio en el Municipio 3
Capacidad instalda propia -2
Calidad del servicio -2
Reconocimiento de la comunidad -3 157
Conocimiento del objeto -2
Programas de educacion y sensibilizacién ambiental -3
Buen poder de Negociacién -2
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Figura 6. Interpretacion grafica (PEEA) EE.PP. de La Ceja E.S.P.

INTERPRETACION GRAFICA (PEEA) EE.PP. DE LA CEJA E.S.P.
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El cuadrante superior derecho de la matriz PEEA demuestra que nuestra empresa
se encuentra en el mercado en una posicidon excelente y asi lo reflejan sus

indicadores.

Tal como analizamos al inicio de esta matriz, el vector direccional se localiza en el
cuadrante intensivo (cuadrante superior derecho) de la matriz PEEA, lo anterior

indica que nuestra empresa se encuentra en una posicién excelente para utilizar
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sus fortalezas internas con el propésito de 1) aprovechar las oportunidades
externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las amenazas externas;
por lo tanto, es posible utilizar la penetracién en el mercado, el desarrollo de
productos, la integracion hacia atras, la integracién hacia delante, la integracién
horizontal, la diversificacién de conglomerados, la diversificacion concéntrica, la
diversificaciéon horizontal o una estrategia combinada, dependiendo de las

circunstancias especificas que enfrente la empresa.

3.21 ETAPAIIl: ETAPA DE DECISION

El analisis y la intuicién proporcionan una base para tomar decisiones respecto a
la formulacion de la estrategia. Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente
presentan alternativas de estrategias posibles. Los gerentes y empleados que
participan en la actividad de analisis y seleccidén de la estrategia habran propuesto
muchas de estas estrategias; las estrategias adicionales que surgen de los
andlisis de ajuste se analizan y agregan a la lista de opciones alternativas

posibles.

3.21.1 La Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC). Ademas
de calificar las estrategias para obtener una lista ordenada, existe en la literatura
otra técnica analitica disefada para determinar el grado relativo de atraccién de
acciones alternativas posibles. Esta técnica es la matriz de la planeacion
estratégica cuantitativa (MPEC), que comprende la etapa 3 del esquema analitico
de la formulacién de la estrategia'? Esta técnica indica en forma objetiva cudles
alternativas de estrategias son las mejores. La MPEC utiliza el aporte de datos de
los analisis de la etapa 1 y los resultados del ajuste de los andlisis de la etapa 2
para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. Esto significa que la
matriz EFE, la matriz EF| y la matriz del perfil competitivo que integran la etapa 1,

junto con la matriz FODA, la matriz PEEA, y las demas utilizadas de acuerdo al

'? Fred R. David. Conceptos De Administracion Estrategica Novena Ediciion
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objeto, entono y actividad econdmica que desarrolle la empresa que corresponden
a la etapa 2, proporcionan la informacidén necesaria para elaborar la MPEC (etapa
3). La MPEC es una herramienta que permite a los estrategas evaluar alternativas
de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito critico, tanto
externos como internos, identificados con anterioridad. Del mismo modo que otras
herramientas analiticas para la formulacidén de la estrategia, la MPEC requiere un

criterio intuitivo acertado.

Las alternativas de estrategias derivadas de la matriz FODA, la matriz PEEA, la
matriz BCG, la matriz IE y la matriz de la estrategia principal integran la linea
superior de una MPEC. Estas herramientas de ajuste generan comunmente
alternativas posibles similares; sin embargo, no todas las estrategias sugeridas por
las técnicas de ajuste se tienen que evaluar en una MPEC, sino que los estrategas
deben hacer uso de su criterio intuitivo acertarlo al seleccionar las estrategias que
incluirdn en una MPEC.

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. 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. Es posible incluir cualquier numero 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.
Paso 1. Elabore una lista de las oportunidades y amenazas externas, asi como

de las fortalezas y debilidades internas clave de la empresa en la columna

izquierda de la MPEG. Esta informacion se obtiene en forma directa de las
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matrices EFE y EFI. La MPEC debe incluir, como minimo, diez factores de éxito

critico externos y diez factores de éxito critico internos.

Paso 2. Asigne valores a cada factor externo e interno clave. Estos valores son
idénticos a los de las matrices EFE y EN. Los valores se presentan en una
columna vertical justo al lado derecho de los factores de éxito critico externos e

internos.

Paso 3. Examine las matrices de la etapa 2 (ajuste) e identifique las alternativas
de estrategias que la empresa debe tomar en cuenta para implantarlas. Anote
estas estrategias en la linea superior de la MPEC y agrupe las estrategias en

series que se excluyan mutuamente si es posible.

Paso 4. Determine los puntajes del grado de atraccién (PA) definidos como
valores numéricos que indiquen el grado relativo de atraccién de cada estrategia
en una serie especifica de alternativas. Los puntajes del grado de atraccion se
establecen por medio del examen de cada factor externo e interno clave, uno a la
vez, y planteando la pregunta: “;Afecta este factor la seleccibn de las
estrategias?” Si la respuesta a esta pregunta es positiva, entonces las estrategias
deben compararse en relacion con ese factor clave. De manera especifica, se
deben asignar puntajes del grado de atraccion a cada estrategia para indicar el
grado relativo de atraccién de una estrategia sobre las demas, considerando el
factor en particular. El rango de los puntajes del grado de atraccion varia de 1 =
sin atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = mas o menos atractivo, hasta 4 = muy
atractivo. Si la repuesta a la pregunta anterior es negativa, indicando que el factor
clave respectivo no tiene efecto sobre la seleccion especifica que se realiza,
entonces no se deben asignar puntajes del grado de atraccion a las estrategias de
esa serie. Utilice un guién para indicar que el factor clave no afecta la seleccion

que se realiza.

162



Nota: si asigna un puntaje del grado de atraccidbn a una estrategia, entonces
asigne un puntaje del grado de atraccidén a la otra; si una estrategia recibe un

guién, todas las demas deben recibir un guién en una linea determinada.

Paso 5 Calcule los puntajes totales del grado de atraccion. Los puntajes
totales del grado de atraccion (PTA) se definen como el producto de multiplicar los
valores (paso 2) por los puntajes del grado de atraccion (paso 4) en cada columna.
Los puntajes totales del grado de atraccién indican el grado relativo de atraccién
de cada estrategia alternativa, tomando en cuenta sélo el impacto del factor de
éxito critico externo o interno adyacente. Mientras mayor sea el puntaje total del
grado de atraccion, mas atractiva sera la alternativa estratégica (considerando
sélo el factor de éxito critico adyacente).

Paso 6. Calcule la suma del puntaje total del grado de atraccién. Sume los punta-
jes totales del grade de atraccidén de cada columna de estrategias de la MPEC. La
suma de los puntajes totales del grado de atraccion (SPTA) muestra cual estrate-
gia es mas atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes altos indican
estrategias mas atractivas, considerando todos los factores externos e internos
relevantes que pudieran afectar las decisiones estratégicas. La magnitud de la
diferencia entre la suma de los puntajes totales del grado de atraccion en una
serie especifica de alternativas estratégicas indica la conveniencia relativa de una

estrategia sobre la otra.

Cada puntaje del grado de atraccion asignado debe tener una razon.
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7 (e
OPORTUNIDADES EXTERNAS VALOR PA |[ PTA | PA|| PTA |[PA|| PTA | PA|| PTA || PA| PTA || PA|| PTA | PA|| PTA | PA| PTA | PA|[ PTA
1 Incrgmento de la poblacién en la zona de prestacién del 0,1 3 03 1 0.1 1 0.1 4 04 4 04 0 0 3 03 1 0.1
servicio
Aumento de ingresos ante el posible cambio de
2 estratificacién de algunos sectores del Municipio 0,1 3 0.3 ! 0.1 ! 0.1 2 0.2 4 04 0 0 4 04 0
3 Progra_mas de formacioén, educacién y sensibilizacién a la 0,1 2 02 4 04 2 02 2 02 1 0.1 0 0 > 02 4 0.4
comunidad
4 || Acceso a Recursos 0,1 4 0,4 2 0,2 1 0,1 3 0,3 3 0,3 2 0,2 4 0,4 3 0,3 1 0,1
5 || Regulacién Tarifaria 0,2 4 0,8 1 0,2 1 0,2 3 0,6 4 0,8 2 0,4 3 0,6 4 0,8 2 [ 04
AMENAZAS EXTERNAS
1 |[ Calentamiento Global 0,1 3 0,3 2 0,2 2 0,2 1 0,1 1 0,1 3 0,3 3 0,3 0 0
Vulnerabilidad frente a cambios en la administracién del
2 || Municipio que podrian afectar la continuidad de los diferentes 0,1 2 0,2 4 0,4 3 0,3 4 0,4 2 0,2 2 0,2 0 2 0,2 2 0,2
procesos adelantados en la Compaiia
Disminucién en las transferencias de los recursos por
3 || Sistema General de participaciones a nivel departamental y 0,06 2012 1 [[0,06 | 1 | 0,06 1 0,06 || 2 || 0,12 0 0 1 0,06 0
Municipal.
4 || Variables macroeconémicas 0,08 3 || 0,24 1 0,08 | 2 | 0,16 1 0,08 1 0,08 0 0 2 || 0,16 0
5| Velocidad de desarrollo tecnolégico 0,06 31018 3 | 0,48 | 2 | 0,12 1 0,06 || 2 || 0,12 0 0 0 2 || 0,12
FORTALEZAS INTERNAS
Unica empresa prestadora de los servicios Publicos
! domiciliario de Acueducto, alcantarillado y Aseo. 0,12 3 | 086 | 2 024 3036} 4048} 4 || 048] 3 | 036] 4 | 048] 3 | 036 2 | 024
2 || Existencia de fuentes hidricas 0,1 2 0,2 1 0,1 0 0 0 4 0,4 4 0,4 0 0
3 g):r%ieg(i;dsad instalada operativa para la prestacion de los 0,07 2llotall 2 o014l 2 [ o014 3| o021 3 || 021 4 llozs|l 2| o1al 21014 0
4 || Talento Humano idéneo, competente y Certificado 0,1 2 0,2 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3 0 0 2 0,2 3 0,3
5| Planes Integrales por Servicios proyectados a largo plazo 0,1 3 0,3 1 0,1 3 0,3 3 0,3 2 0,2 3 0,3 1 0,1 4 0,4 3 0,3
6 |[ Bajo nivel de endeudamiento 0,08 4 [[0,32 ] 1 [[0,08 0 2 |[0,16 ) 2 |[0,16 | 2 || 0,16 |[ 1 | 0,08 |[ 4 || 0,32 0
7 || Sistema Integrado de Gestién 0,08 3 [[0,24 ] 3 |[0,24 ] 4 |[032] 2 |[0,16 | 3 | 0,24 0 0 3 || 0,24 || 2 || 0,16
DEBILIDADES INTERNAS
1| Sistema de Micromedicién 0,05 3 || 0,15 0 1 0,05 0 2 0,1 0 0 0 0
2 || Equipos de Aseo y Maquinaria 0,08 2 || 0,16 0 2 /|06 || 4 || 0,32 || 2 || 0,16 0 0 0 0
3| Renovacién Tecnolégica 0,08 31024) 31024 3024 2 |0,46 | 2 | 0,16 0 0 3 0,24 0
4 gsll}teilcie autonomia administrativa por efectos de influencia 0,07 2 o4l 3 | 021 2 lloal 2 [ 01al 3 | 02t 0 0 31021 4| oz2s
L5 || Legalizacion de servidumbres 007 2014 | O O 0 JoJ O J 2] 014 4]028]4]028] | O | | O |




Es claro entones que después de haber agotadas todas las etapas que aplican a
la empresa en cuanto al esquema para la formulacion de estrategias la MPEC nos
facilita la toma de la decision de las principales estrategias a implementar de
acuerdo al perfil intensivo proporcionado por la matriz PEEA, para lo cual los
diferentes directivos y lideres de la empresa deberan desarrollar mecanismo de
implantacion de las estrategias formuladas ya que este proceso es complejo y
dispendioso pero hay que tener en cuenta que la empresa dispone de un capital
competente que le permitird poner en marcha todas y cada una de las estrategias
inicialmente definidas y que debe ser un compromiso de la Gerencia General
monitorearlas, evaluar su eficacia y resultados permanentemente y sugerir los

cambios cuando estas los requieran.



IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios vias tarifas

2. Recursos de cofinanciacion

3. Recursos deONG
internacionales

4. Recursos del Credito

5. Donaciones

Con base en lo anterior, las estrategias con mejor resultados son las que se listan
a continuacion, para las cuales se han definido diversas actividades para el logro

positivo en la implantacién de las mismas:
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IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios vias tarifas

2. Recursos via cofinanciacién

IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios vias tarifas

2. Recursos de cofinanciacion

3. Recursos deONG
internacionales

4. Recursos del Credito

5. Donaciones
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IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios vias tarifas

2. Recursos de cofinanciacion

3. Recursos deONG
internacionales

4. Recursos del Credito
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IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios

2. Recursos de cofinanciacion

IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS SELECCIONADAS SEGUN (MAPEC)

FUENTES DE FINANCIACION

1.Recursos propios

2. Recursos de cofinanciacion
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4. PROCESO DE IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA
ASUNTOS RELACIONADOS CON LAS AREAS PRINCIPALES

POLITICAS A IMPLEMENTAR RELACIONADAS CON LA GERENCIA

= Establecer objetivos anuales con base en las estrategias formuladas e
implantadas.

» Realizar seguimiento bimestral a la aplicaciéon y eficacia de las estrategias
disefiadas con los directores de cada area.

» Formular Planes de Accién anuales y revisarlos trimestralmente en su avance y
ejecucion.

» Elaborar acuerdos de Gestion con los diferentes Directivos de la entidad.

= Apropiar y garantizar los recursos requeridos para la puesta en marcha de la
estrategia.

= Gestionar recursos ante otras entidades.

» Elaborar planes de incentivos para el Talento Humano de acuerdo al
cumplimiento de las estrategias.

» Realizar encuestas de satisfaccién para determinar los niveles de aceptacion
por parte de los usuarios.

= Presentar Informe de gestién a la comunidad, minimo cada 6 meses.

= facilitar el control interno y la auditoria interna de la empresa.

= Realizar evaluacién y seguimiento de los indicadores, cada mes. Establecer
correctivos y estimulos.

» Proceso de seleccién del recurso humano altamente rigurosos con perfil,
objetivo, verificando informacion de hojas de vida y realizando prueba de
conocimientos.

» El personal administrativo sera en su mayoria empleados publicos y los demas
trabajadores oficiales a los cuales se le realizaran las pruebas y evaluaciones

respectivas con el fin de determinar nivel de competencia antes de su ingreso.
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= Se comunicara de manera permanente las estrategias, su impacto y
seguimiento través de boletines y otros medios de comunicacion interna y externa
tanto al personal como a los usuarios.

= Tener un contacto directo con los usuarios de manera permanente.

= Adoptar planes para el manejo de la resistencia al cambio.

» Liderar con el ejemplo

= Brindar suma relevancia a que todos los procesos involucren actividades de
conservacion y cuidado del ambiente.

= Se debera disponer del mejor sistema de informacién gerencial para la toma

acertada de decisiones.

POLITICAS A IMPLEMENTAR RELACIONADAS CON EL AREA COMERCIAL

» Usar la distribucion de recibos de pago, para que anexos a ellos se publicite,
divulgue, informe y se maneje la imagen de la empresa ante sus usuarios.

= Reunién informativa y evaluativo en cada sector, minimo una vez por semestre.
De dichas reuniones tratar de elegir un grupo de trabajo con miembros
representativos para que sean estos los que mantengan informada la comunidad.

= Establecer encuestas para que sean realizadas por miembros de la empresa
telefénica con el fin de identificar fortalezas y debilidades de los servicios
prestados

= Participar en eventos masivos con publicidad y presentacién de servicios que
preste la empresa.

= Desarrollar portafolio de servicios que incluya el tema de formacién a la
comunidad y campafnas ambientales

» Utilizar los diferentes medios de comunicacion con campafas publicitarias
impactantes y pedagdgicas.

» Desarrollar plataforma electronica incluyendo pagina Web, para el facil acceso

de los usuarios a la informacion.
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= Realizar cada mes un EE.PP. EN LA NOCHE MAS CERCA DE TI, para
afianzar lazos con los usuarios.
= Atender las peticiones, quejas y reclamos en un término inferior al establecido

en la ley.
ASUNTOS RELACIONADOS CON LA GESTION FINANCIERA

» La financiacién de las inversiones en obras de infraestructura, se deben
manejar a largo plazo, con los costos financieros medios del mercado.

» Los salarios se pagaran cada catorcena.

» Refinanciar deuda de morosos, con interés inferior al del mercado.

= El apalancamiento financiero no debe ser superior al 40%, excepto en los
casos en que el costo financiero sea el DTF.

» De acuerdo a los niveles de liquidez de la empresa se tratara de negociar por
anticipado o de contado con el fin de aprovechar costos de oportunidad del capital.
»= En La financiacion de los derechos de conexion siempre se exigira cuota inicial
de al menos un 30% del valor total.

» No se dejaran recursos en cuentas corrientes mas de 3 dias.

» Se gestionaran de manera permanente recursos ante las diferentes entidades
que disponen de estos de acuerdo a la ley.

= En los contratos celebrados solo se otorgara anticipos por una suma
equivalente al 30% del valor del contrato previa aprobacién del Plan de
Inversiones.

» Se buscara asearia permanente a través de diferentes corredores para que los
recursos estén diversificados en varias canastas.

= Se trabajara el inventario con la metodologia justo a tiempo con stocks
minimos.

» Los recaudadores deberan consignar los recursos recaudados en las cuentas

establecidas por la empresa el mismo dia de recaudo.
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= Se evaluara de manera mensual cada uno del servicio previa auditoria a los
estados financieros basicos.

= Adquirir activos por medio del sistema de leasing.

» Realizar pagos a proveedores todo via electrdnica.

» El presupuesto anual de inversion siempre debera ser superior al 40%.

» Efectuar calificacion de capacidad de pago cada afo.

= Analizar posibles procesos de democratizacion para los usuarios.

POLITICAS A IMPLEMENTAR RELACIONADAS CON LA CALIDAD DEL
SERVICIO

= Suministro continuo y sin interrupcion de los servicios superando los
estandares del mercado; excepto por mantenimiento (previo aviso) a la
comunidad.

= Disponer de personal las 24 horas del dia para la reparacion de dafos
reportados

= Disponer de inspectores de alumbrado publico para disminuir quejas por este
servicio.

» Realizar la lectura de los consumos de manera digitalizada para mejorar
confianza en el usuario hacia la empresa.

» Registro de proveedores que permitan calificarlos en cumplimiento, garantia,
calidad de materia prima y certificacion de normas de calidad.

= Ejecucion directa de todas las obras, excepto aquellas que demanden alta
sofisticacién y tecnologia.

= Establecer macromedidores — para disminuir perdidas — cada 4 manzanas
1600 mts2 — y permitiendo control de evasores, optimizando el servicio.

= Control minucioso de materia prima, para tratamiento de aguas, con los
indicadores del ministerio de salud.

» Realizar el cambio de medidores cada vez que estos totalicen mas de 3000

mt3 con el fin de garantizar la exactitud en los consumos.
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= Disponer de una linea abierta solo para quejas y reclamos.

= Facilitar un link en Internet pagina propia para la presentacién de quejas y
recursos.

= Hacer visitas para conocer situacién econdémica de los diferentes usuarios
morosos par facilitar su financiacion.

= Mejorar espacios para la atencién al publico.

= Desarrollar un mejor software de quejas y reclamos.

= El personal de atenciéon al cliente debera asistir como minimo a tres
capacitaciones sobre servicio anualmente.

= Auditoria permanente al buz6n de sugerencias.

» Realizar minimo 3 capacitaciones generales a todo el personal sobre el

servicio al cliente.

POLITICAS A IMPLEMENTAR RELACIONADAS CON LA INVESTIGACION Y
DESARROLLO

» El manejo de residuos se ajustara en menos de un afos a normas I1ISO 1400.

= Desarrollar procesos y proyectos de identificacion de fuentes de
abastecimiento de agua por gravedad.

= Ainvestigacion y desarrollo se destinara el 20% del total de ingresos.

= Se realizard convenios con universidades e instituciones educativas para que
conjuntamente con la empresa, realicen investigacion y desarrollo.

= Se prohibe a empleados de investigacion y desarrollo 6 de la empresa, el
beneficio personal de informacion empresarial.

» Se facilitara los periodos de practica de los diferentes profesionales de
universidades para el tema de Y&D.

= Se adecuaran espacio propicios para la contratacion de un profesional
especialista en prospectiva, innovacion e investigacion.

= (Cada ano se ofreceran minimo 2 capacitaciones sobre el tema de creatividad e
innovacion con la participacién de todo el personal.
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POLITICAS A IMPLEMENTAR RELACIONADAS CON EL TALENTO HUMANO

= Todo el personal que sea reclutado para los diferentes cargos, deberan cumplir
con lo establecido en los diferentes perfiles y manuales de requisitos y
competencias.

= Ninguna persona podra ingresar a la compafiia sin aportar todos los
documentos requeridos y verificar su afiliacion a los sistemas de seguridad social.
= Ninguna persona podré iniciar labores sin haberse realizado la induccion
respectiva y la socializacién de los diferentes manuales existentes y politicas
respectivas.

» Se planeard de manera organizada la ejecucion de las diferentes actividades
con el fin de no generar recargas laborales en caso de que esto suceda a la
semana siguiente se debera compensar el dinero en tiempo o pago.

» Todo el personal vinculado como minimo debera haber obtenido su titulo de
bachillero

= El personal operativo en su totalidad debera ser certificado en competencias.

= Se realizara encuestas de satisfaccion interna cada mes.

= Se realizara evaluacion de despefio cada afio con la socializacion respectiva y
la revision de planes de mejora cada seis meses.

= Se realizardn como minimo diez capacitaciones generales y cada funcionario
de la parte directiva debera realizar como minimo tres capacitaciones anuales en
temas del ejercicio del cargo.

» Todo el personal formard parte activa en los diferentes procesos de
implantacion de sistemas integrados de gestién.

» Se desarrollara un manual de convivencia con el fin de mejorar relaciones

entre los diferentes funcionarios.

= Se creara el comité de bienestar social que integre tanto a los funcionarios
como a su grupo familiar, y para el desarrollo de las actividades planeadas por
este se apropiaran anualmente 30 millones de pesos.
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= El personal se le liquidaran y debera disfrutar de sus vacaciones una vez estén
cumplidas estas.
» Se desarrollaran planes y programas con el fin de estimular, incentivar,

empoderar y motivar mucho al personal en su compromiso con la empresa.

LA NATURALEZA DE LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

La formulacién eficaz de la estrategia no garantiza la implantacién exitosa de la
estrategia. jSiempre es mas dificil hacer algo (implantacién de la estrategia) que
decir que uno lo hara (formulacion de la estrategia)! Aunque estan muy vinculadas
entre si, la implantacién de la estrategia es muy distinta de la formulacién de la
estrategia y presentan los siguientes contrastes:

e La formulacién de la estrategia es el posicionamiento de las fuerzas antes de la
accion.

e Laimplantacion de la estrategia es el manejo de las fuerzas durante la accion.

e Laformulacion de la estrategia se centra en la eficacia.

e Laimplantacién de la estrategia se centra en la eficiencia.

e La formulacion de la estrategia es sobre todo un proceso intelectual.

e Laimplantacion de la estrategia es sobre todo un proceso operativo.

e La formulacion de la estrategia requiere una buena intuicion y habilidades
analiticas.

e La implantacion de la estrategia requiere una motivacion especial y habilidades
de liderazgo.

e La formulacion de la estrategia exige la coordinacion entre algunos individuos.

e Laimplantacién de la estrategia exige la coordinacion entre muchos individuos.

Los conceptos y las herramientas para la formulacion de la estrategia no difieren

mucho ya sea que se apliquen en pequefias empresas, grandes, lucrativas y no
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lucrativas; sin embargo, la implantacion de la estrategia varia en forma significativa
segun los diferentes tipos y tamarnos de empresas. La implantacién de estrategias
requiere acciones tales como la modificacién de los territorios de ventas, la
inclusién de nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la contratacion de
nuevos empleados, el cambio de la estrategia de establecimiento de precios de
una empresa, la elaboracién de presupuestos financieros, la creacion de nuevas
prestaciones para los empleados, el establecimiento de procedimientos de control
de costos, el cambio de las estrategias de publicidad, la construccion de nuevas
instalaciones, la capacitacién de los empleados de nuevo ingreso, la transferencia
de gerentes entre divisiones y el disefio de un mejor sistema de informacidn para
la gerencia. Es obvio que estos tipos de actividades difieren mucho en empresas

de manufactura, de servicio o publicas.
LA NATURALEZA DE LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

La implantacion de la estrategia afecta en forma directa la vida de los gerentes de
planta, gerentes de divisidn, gerentes de personal, gerentes corporativos,
supervisores y de todos los empleados'®. En algunas situaciones, los individuos no
participan en absoluto en el proceso de formulacién de la estrategia y no aprecian,
entienden y mucho menos aceptan el trabajo o las ideas aportados en la
formulacion de la estrategia; incluso podria haber resistencia de su parte. Los ge-
rentes y empleados que no comprenden la empresa y no estan comprometidos
con ella podrian intentar sabotear las actividades de implantacion de la estrategia,
con la esperanza de que la empresa retome sus practicas antiguas. La figura 8-1
destaca la etapa de implantacion de la estrategia del proceso de direccion

estratégica.

La accién sin planeacioén tiene el riesgo de ser un ejercicio desordenado y sin

norte pero la planeacién sin una buena ejecucion es casi con seguridad el

'® Fred R. David. Conceptos de Administracién Estrategica Novena Ediciion

177



comienzo del desastre empresarial. La ejecucion es la principal tarea de un lider
de negocios ™.

LA NATURALEZA DE LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

El proceso de direccion estratégica genera decisiones que producen
consecuencias significativas de larga duracién. Las decisiones estratégicas
erroneas imponen castigos severos muy dificiles, si no imposibles, de revertir; por
lo tanto, la mayoria de los estrategas concuerda que la evaluacién de’ |la estrategia
es vital para el bienestar de una empresa; las evaluaciones oportunas advierten a
la gerencia sobre problemas reales o problemas potenciales antes de que una
situacién se vuelva critica. La evaluacion de la estrategia incluye tres actividades
basicas: 1) el examen de las bases subyacentes de la estrategia de una empresa;
2) la comparacion de los resultados esperados con los, resultados reales; y 3) la
toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde con los

planes.

La retroalimentacién adecuada y oportuna es la pieza clave de la evaluacion eficaz
de estrategia. La evaluacion de la estrategia no es mejor que la informacién sobre
la que opera la presion de parte de los gerentes de alto nivel logra que los
gerentes de niveles inferiores arreglen las cifras segun consideren que seran

satisfactorias.

La evaluacion de la estrategia es una empresa compleja y sensible, y el hecho de
dar demasiada importancia a la evaluacién de las estrategias es costoso vy
contraproducente. jA nadie le gusta que lo evaluen demasiado! Mientras mas
tratan los gerentes de evaluar el comportamiento otros, menos control tienen. No

obstante, la evaluacibn escasa o0 excesiva crea problemas. La evaluaciéon

'“ Humberto Serna. Revista Dinero. Planeacion Estratégica. Febrero De 2006
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estratégica es esencial para tener la seguridad de que los objetivos establecidos
se logren.

En muchas empresas, la evaluacion de la estrategia es so6lo una valoracion del
rendimiento de una empresa. ;Han aumentado los activos de la empresa? ;Ha
habido un incremento de la rentabilidad? ;Han aumentado las ventas? ;Se han
incrementado los niveles de productividad? ;Han aumentado los niveles del
margen de utilidades, del rendimiento sobre la inversién y de las utilidades por
accion? Algunas empresas argumentan que su estrategia debe haber sido
correcta si las respuestas a estos tipos de preguntas son afirmativas. Bien, la
estrategia o estrategias pueden haber sido correctas, pero este tipo de
razonamiento es erroneo porque la evaluacién de la estrategia debe tener un
enfoque tanto a largo como a corto plazo. Las estrategias no afectan con
frecuencia los resultados operativos a corto plazo hasta que es demasiado tarde

para efectuar los cambios necesarios.

Es imposible demostrar de manera concluyente que una estrategia en particular es
Optima, tampoco garantizar que funcionara; sin embargo, es factible evaluarla en
busca de errores importantes. Algunos criterios para evaluar una estrategia

pueden ser: la congruencia, la concordancia, la viabilidad y la ventaja.

La evaluacion de la estrategia es importante porque las empresas enfrentan
ambientes dindmicos donde los factores externos e internos cambian a menudo de
manera rapida y drastica. |El éxito de hoy no garantiza el éxito de manana! Una
empresa nunca debe sentirse complacida con el éxito, pues incontables
compafias han prosperado un afo soélo para luchar por sobrevivir al siguiente. Los

problemas empresariales surgen con rapidez.

La evaluacién de la estrategia se vuelve cada vez mas dificil con el tiempo por

muchas razones. Las economias domesticas y mundiales eran estables en afos
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anteriores, los ciclos de vida de los productos eran mas largos, los ciclos de
desarrollo de productos eran mas prolongados, el avance tecnolégico era mas
lento, los cambios ocurrian con menor frecuencia, habia menos competidores, las
empresas eran débiles y habia mas industrias reguladas. Entre otros motivos por
los que la evaluacién de la estrategia es mas dificil en la actualidad estan las
siguientes tendencias.

e Unincremento drastico en la complejidad del ambiente.

e Ladificultad cada vez mayor de pronosticar el futuro con exactitud.

e El numero mayor de variables

e Elrapido indice de obsolescencia incluso de los mejores planes.

e El aumento del numero de acontecimientos domésticos y mundiales que
afectan a las empresas

e Eltiempo cada vez menor para realizar la planeacion con cierto grado de

certeza.

En problema fundamental que enfrentan los gerentes hoy dia es la manera de
controlar con eficacia a los empleados a la luz de las exigencias actuales de las
empresas en cuanto a una mayor flexibilidad, innovacién, creatividad e iniciativa

de parte de los empleados.
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5. CONCLUSIONES

= El desarrollo de la presente monografia me permiti6 como estudiante de Alta
Gerencia, adquirir las bases generales y un conocimiento mas profundo del
proceso de disefio de un modelo de direccidn estratégica, asi como su importancia
relativa en la toma de decisiones gerenciales, convirtiéndose en una herramienta
fundamental para desarrollarlo e implantarlo en cada una de las empresas en las
cuales laboramos, con el objetivo de buscar siempre la generacion permanente de

valor en las organizaciones.

» Todas las empresas poseen estrategias, pero las empresas que desarrollan
procesos estratégicos de planeacion mas rigurosos tienen mayores posibilidades
de convertirse en lo que desean ser y competir a nivel global en los diferentes

entornos.

» La formulacién y el disefio de las diferentes estrategias para cualquier tipo de
empresa debera comprender la evaluacién tanto de factores internos como
externos que garantizaran la aplicacién adecuada de la formulacion del modelo de
direccion estratégica ya que el atractivo principal de la gerencia estratégicas es la

expectativa de mejoria en le rendimiento de las empresas.

= Una empresa sin sentido de direccién y una estrategia se dirige a su propia
desaparicion, por lo que las empresas deben evitar convertirse en prisionera de su

propia estrategia.

= La implantacion de la estrategia requiere del empoderamiento y participacion
de todos los niveles y de una comunicacién altamente asertiva y fluida para la

asimilacion y puesta en marcha de la misma.
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= Los estrategas mismos, no las herramientas analiticas, son siempre los

responsables y quienes dan cuenta de las decisiones estratégicas.

» La planeacién estratégica se vuelve una herramienta vital para evaluar el

modelo de negocio y al lider.
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