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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Titulo: Rentabilidad del mantenimiento de sedes y equipos (facilities) a través de la
generacién de valor para empresas de utilities — gas natural

Este proyecto de grado considera la Generacion de Valor en la gestién del mantenimiento
de activos no core de una compariia del sector energético — gas natural. Asi pues, se
plantean las condiciones de generacion de valor a través de la evaluacion de un indicador
financiero estrechamente relacionado con la funcionalidad del area de mantenimiento,

construido a partir de indicadores de operacion y rentabilidad.

De esta manera con los datos histoéricos correspondientes a los periodos comprendidos
entre los afios 2020 y 2022 de los activos, operatividad y los costos incurridos para
mantenerlos, se construye un indicador de generacion de valor (IGV) para demostrar que
se crea valor. En el desarrollo se evaluaron los resultados de operacion del area de
mantenimiento comparandolos en afios consecutivos y concluyendo que a mayor
operatividad de las sedes y equipos el costo de mantenimiento operativo se reduce por
unidad de tiempo, lo cual se logra por las estrategias operativas asociadas a la gestion de

activos del area de estudio.

Palabras clave: Generacion de Valor, Creaciéon de Valor, Gerencia Basada en Valor,

Ganancia de Valor, valor de la organizacion.



Vil Resumen y Abstract

Abstract

Title: Profitability of the maintenance of headquarters and equipment (facilities)

through the generation of value for utilities companies - natural gas

This degree project considers the Generation of Value in the maintenance management of
non-core assets of a company in the energy sector - natural gas. Thus, the conditions of
value generation are proposed through the evaluation of a financial indicator closely related
to the functionality of the maintenance area, built from operation and profitability indicators.

In this way, with the historical data corresponding to the periods between the years 2020
and 2022 of the assets, operability and the costs incurred to maintain them, a value
generation indicator (VGI) is built to demonstrate that value is created. In the development,
the operation results of the maintenance area were evaluated, comparing them in
consecutive years and concluding that the greater the operability of the headquarters and
equipment, the cost of operational maintenance is reduced per unit of time, which is
achieved by the operational strategies associated with the asset management of the study

area.

Keywords: Value Generation, Value Creation, Value Based Management, Value Gain,

value of the organization.
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Introduccioén

Este proyecto propone la medicién de condiciones de generacién de valor a través
de la evaluacion de un indicador financiero estrechamente relacionado con la funcionalidad
del area de mantenimiento no core business! de una compaiiia de utilities? — gas natural.
La identificacion y evaluacién del indicador financiero se centrara en la estimacion de la
generacion de valor para la compariia demostrado mediante la operatividad®y eficiencia*
de las instalaciones y equipos que repercute en la satisfaccion de clientes internos
(empleados) y adicional a ello involucrando a los inversionistas, los cuales son los mayores
beneficiados con la gestion de todas las areas de la organizacion que aportan a la creacion
de valor entendido como iguales o mayores flujos de caja., Adicional a los KPI de
mantenimiento en cuanto a operatividad y eficiencia, se establece un KPI financiero y se
realiza la interrelacion para ilustrar la creacion de valor financiero. Esta interrelacion de
indicadores partird de causalidades de mejora, ya sea a través de los costos de

mantenimiento o de la gestion de las operaciones de mantenimiento.

1 El Core Business hace referencia a la actividad econémica principal de la empresa y a la que
proporciona la mayor fuente de ingresos. Asi mismo como la que genera valor y le permite
mantenerse en el mercado (Ludefia, 2021).

2 El sector utilities se relaciona con el campo energético y hace parte de los sectores existentes de
la economia, el cual corresponde a la prestacidn de servicios de caracter publico (Sanchez Galan,
2022).

3 Entendiendo la operatividad cdmo la condicién de cada instalacion o equipo para trabajar (operar)
el mayor tiempo posible, de manera éptima, con el maximo de seguridad para el personal que los
utiliza en el momento requerido (Palencia Garcia, 2006).

4 Eficiencia entendida como la obtencién de los resultados planeados, dada como un reflejo de
cantidades y calidad percibida (Mohr Barria, 2012). Segin Martinez, 2002, es posible tener una

indicacion de eficiencia comparando una productividad real con una teérica o con otra.
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Ahora bien, dicho desarrollo debe considerar que las empresas buscan una
disponibilidad, fiabilidad y eficiencia de sus activos en el momento que requieren de su
utilizacién, como también es necesario que exista una responsabilidad sobre todos ellos y
gue se pueda garantizar el cumplimiento de estos criterios (Gonzalez Fernandez, 2005).
Son variadas las opciones o0 modelos de servicios de mantenimiento que emplean las
compafias y los factores que influyen en las areas encargadas del mantenimiento. Para
una empresa de utilities que tiene como objeto comercial principal el aprovisionamiento,
distribucién y comercializacion de gas natural es claro que todos o su gran mayoria de
esfuerzos, en cuanto a recursos se refiere, estaran dados al cumplimiento de este objeto.
Se podria decir que esto incluye desde las areas no core del negocio como las core, pero
es frecuente que la vision de las inversiones o gastos que se realizan son diferentes para
los elementos o0 &areas que retornan dicha inversion de manera directa (Permiten la
facturacion del servicio prestado), con los que no lo hacen. Este es el caso del Area de
Mantenimiento de los edificios administrativos y comerciales junto con el equipamiento
respectivo que presta un servicio esencial para garantizar la disponibilidad y eficiencia los
activos, que no hacen parte directa del core del negocio (las redes y sistemas de
distribucion) y no generan un aporte directo a las utilidades, sin embargo suministran los
medios de lugar y condicién para que las areas comercial, técnica y corporativa de la
compafiia cuenten con los recursos administrativos para cumplir el objeto social frente a

los clientes externos.

Resumiendo, se busca identificar y evaluar los elementos que generan valor para
la compafia desde el area de mantenimiento de sedes administrativas y comerciales, para
los stakeholders (Vinculados), bajo dos premisas, a) las sedes y equipos deben ser
operativos la mayor parte del tiempo; y b) los servicios de mantenimiento son prestados
con eficiencia (Relacion beneficio/costo), asi como de las inversiones realizadas para el
sostenimiento de la misma en la integralidad que le refiere.

En la introduccion, el autor presenta y sefiala la importancia, el origen (los antecedentes
tedricos y practicos), los objetivos, los alcances, las limitaciones, la metodologia empleada,
el significado que el estudio tiene en el avance del campo respectivo y su aplicacion en el
area investigada. No debe confundirse con el resumen y se recomienda que la introduccién

tenga una extension de minimo 2 paginas y maximo de 4 paginas.



Objetivos

Objetivo General

Evaluar las condiciones que permiten en términos financieros la generacién de valor

desde el area de mantenimiento de sedes y equipos de una empresa de utilities.

Objetivos especificos

Establecer medidas de generacién de valor financiero para el area de mantenimiento

de sedes y equipos de una empresa de utilities

Determinar el(los) indicador(es) financiero(s) mas apropiado(s) para medir la

rentabilidad del &rea de mantenimiento, teniendo en cuenta la operatividad del negocio.

Identificar a través de indicadores financieros la generacion de valor del area de
mantenimiento de sedes y equipos de la empresa de utilities orientado a la operatividad

de los activos (Sedes y equipos) y los costos de mantenerlos (Costos/Operatividad).






Metodologia

“La investigacion por ser sistematica, genera procedimientos, presenta
resultados y debe llegar a conclusiones, ya que la sola recopilacion de datos o hechos
y aun su tabulacién no son investigacion, solo forman parte importante de ella. La
investigacion tiene razén de ser por sus procedimientos y resultados obtenidos (Lépez
& Sandoval, 2016)".

Para el desarrollo del proyecto de investigacion se considerara un método de investigacion
exploratoria, considerando que se efectuara sobre un tema que si bien puede ser conocido
es de poco estudio, asi pues, se pretende plantear una vision aproximada del tema de
investigacion en un nivel superficial de conocimiento (Morales, 2012).

Investigacion exploratoria

De acuerdo con la autora Clara Selltiz, la Investigacion exploratoria puede ser:

e Direccionada a formular problemas de investigacion, ya que la informacion y
conocimientos del objeto de investigacién pueden ser limitadas, por lo que la etapa
inicial del planteamiento del tema pueda ser impreciso. A partir del desarrollo del
problema de investigacion se podran obtener nuevos datos y conocimientos que

permitan concretar con mayor exactitud la pregunta de investigacion.

e Direccionada hacia el planteamiento de una hipoétesis: Su principal objetivo es
generar la formulacién de una hipoétesis a partir del descubrimiento de sus bases 'y

la recopilacion de informacion. De igual manera permite que el investigador se
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apropie del tema de investigacién y sirve como base para una posterior realizacion
de investigacion descriptiva. Asimismo, ayuda a precisar el problema o concluir con

la formulacion de la hipétesis (Selltiz, Jahoda, Deutsch, & Cook, 1980).

Como procesos auxiliares al método de investigaciébn a emplear y mencionado en el
desarrollo del problema, se emplearan dos técnicas de procesamiento que contribuiran a
la recopilacion de informacion de la realidad del tema de investigacion y a su vez al

procesamiento de la misma:

Técnica documental:

Se basa en la busqueda de documentos o informacién de acuerdo con el tema de

investigacion y que es relevante para esta. Pueden ser de forma escrita, grafica o sonora.

Técnica bibliografica:

Depende de una adecuada metodologia de busqueda de informacién; libros
publicados por diversas editoriales y que se pueden encontrar a través de diferentes
canales de busqueda. El proceso inicia con la busqueda y localizacion de la referencia
bibliografica de cada documento para someterlo a clasificacién, seguido de la lectura y

andlisis del documento. (Blanco Jimenez, Villalpando Cadena, & Gomez Mendoza, 2012).

Ahora bien, para el proceso de razonamiento de la teoria, utilizado en los métodos
relacionados con el proceso cientifico para el andlisis de los fenébmenos de la realidad, se
plantea realizar un analisis de la informacion a través del método cualitativo deduccion —

induccion.
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Método cualitativo deduccién —induccion.

La deduccion es un proceso logico de pensamiento que va de lo general a lo
particular y que un plano de observacion permite desarrollar nuevas hipotesis sobre la
relacibn entre conceptos y segun las reglas de interpretacion va hacia el plano de
observacién en el aspecto particular.

Por otro lado, el procedo inductivo va en un sentido contrario al anterior, es decir,
va de lo particular hacia lo general. De esta manera realiza un estudio en el plano de
observacién y después permiten ir hacia lo general de la teoria (Blanco Jimenez,
Villalpando Cadena, & Gomez Mendoza, 2012).

De esta manera y una vez establecidos los documentos bibliograficos a utilizar para
plantear la solucién al problema de investigacién, se propone una metodologia de trabajo
complementaria al objeto de trabajo y que cumpla con los objetivos planteados en el
desarrollo del trabajo de investigacién. A continuacién, se esquematiza dicha metodologia

complementaria.
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RECOPILACION O SELECCION DE INFORMACION DE OPERACION,
FUNCIONALIDAD Y FINANCIERA DEL AREA DE MANTENIMIENTO

|

ANALISIS DE LA INFORMACION DE ACUERDO A PROBLEMATICA
PLANTEADA (CAUSALIDADES DE COSTO O GESTION DE
MANTENIMIENTO)

|

PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE INDICADORES DE
OPERATIVIDAD ¥ FUNCIONALIDAD VS INDICADORES
FINANCIEROS (COSTOS MANTENIMIENTO / OPERATIVIDAD
ACTIVOS]).

EVALUACION DE INDICADORES PLANTEADOS PARA LA
GENERACION DE VALOR Y COMPARACION CONTRA DATOS
ESTADISTICOS (COSTOS MANTENIMIENTO / OPERATIVIDAD

ACTIVOS).

l

RENTABILIDAD DEL MANTENIMIENTO DE SEDES Y EQUIPOS (FACILITIES) A

TRAVES DE LA GENERACION DE VALOR PARA EMPRESAS DE UTILITIES - GAS
NATURAL

llustracion 1. Metodologia del Proyecto- Fuente el autor.

La informacion por recopilar o seleccionar corresponde a la registrada por el area
de mantenimiento de la compafiia de utilities a través de los afos, es decir que
hace parte de una base de datos de informacion primaria y que sera segmentada
a partir de la necesidad del desarrollo de la propuesta de investigacion.

Como complemento al punto anterior la informacion en su magnitud puede ser no
necesaria del todo para el proyecto, se recopilara solamente la que contribuye a la
operatividad, funcionalidad y finanzas de la gestion de activos.

A partir de dicha informacion y considerando el objetivo principal de la propuesta
de investigacion, se plantearan alternativas que abarquen los campos de operacion
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y financieros, para determinar la generacion de valor del area de mantenimiento de

la compaiiia.

e Por ultimo y considerando que para determinar si se ha generado valor para la
compafiia y sus interesados, se hace necesaria la comparacion de los indicadores
frente a estos mismos en diferentes afios o contra datos estadisticos y
proporcionados por autores con experiencia en el tema de mantenimiento y su
rentabilidad. El planteamiento de soluciéon parte de determinar el nivel de
operatividad y funcionalidad de los equipos, de igual manera el presupuesto
ejecutado y discriminado para la gestion de los activos y a partir de la combinacion
de estos factores a través de los indicadores seleccionados poder medir la
rentabilidad del area a través de dichas herramientas de generacion de valor.

Nota: El desarrollo de la metodologia puede variar en la medida que haga una
profundizacion mayor en el tema, asi mismo segun los resultados encontrados en la

implementacion de los indicadores y andlisis de resultados.

Por otro lado, es importante resaltar que el desarrollo del proyecto de investigacion
parte del hecho de encontrarse alineado a las estrategias de la organizacion y de buscar

cumplir con las necesidades de los interesados.






Presentacion de Problematica

Para la gran mayoria de las empresas el mantenimiento de sus sedes 0 equipos 0
en general de cualquier tipo de activo representa un gasto dentro de un ejercicio contable
en el gque se quiera mostrar rendimiento econémico. Aunque se podria decir que
“La Gestion Integral del Mantenimiento busca garantizar al cliente interno o externo la
disponibilidad de los activos fijos, cuando lo requieran con Confiabilidad y Seguridad Total,
durante el tiempo 6ptimo necesario para operar con las condiciones tecnolédgicas exigidas
previamente, para producir bienes o servicios que satisfagan necesidades, deseos o
requerimientos de los usuarios, con los niveles de calidad, cantidad y tiempo solicitados,
en el momento oportuno, al menor costo posible y con los mayores indices de

productividad, rentabilidad y competitividad” (Palencia, 2020).

Algunos de los factores que podrian definir el mantenimiento como una fuente de
rentabilidad y que a su vez tienen fuerte influencia sobre la utilidad de la empresa son la
disponibilidad y eficiencia, sumado a la disminucion de los costos de mantenimiento
(Easymaint, 2020). Es decir, que, segun la estrategia contemplada para la realizacién de
los mantenimientos y su implementacioén, la identificacion y mejora de las causalidades de
costos y de gestion se puede lograr una evolucion en el concepto de mantenimiento. En
otras palabras, la implementacion de un buen plan y una buena operacion, ajustados a las
objetivos estratégicos de la compafiia aumentarian los tiempos de disponibilidad para
produccion o de disponibilidad para atencion, igualmente se pueden reducir los costos por
mantenimientos correctivos, bajo los supuestos de un enfoque preventivo y proactivo y al
final esto se verd reflejado en el aumento de operatividad a un menor o igual costo lo que
demostraria una generacion de valor para la compafiia (Costos de Mantenimiento versus

Operatividad de los activos).
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El concepto de gestion de activos (Incluye el mantenimiento) surge de diferentes
marcos que se han propuesto en los Ultimos afios por diferentes normas, entre ellas el
modelo de 2008 del British Standard Institute (BSI): PAS 55 siendo esta el primer modelo
de referencia. Asimismo, la EFNMS (Federacién Europea de Sociedades Nacionales de
Mantenimiento) y del Consejo de Administracion de Activos de Australia. De igual manera
la Norma UNE-EN 16646:2015, en la que se tiene ya en consideracién el papel de la
gestion del mantenimiento y del ciclo de vida del activo. Por dltimo, la familia de normas
sobre gestion de activos (UNE-ISO 55000:2015, UNE-ISO 55001:2015 e UNE-ISO
55002:2015), las cuales representan un avance normativo internacional (Sola Rosique &

Crespo Marquez, 2016).

Desde una vision adicional, una apropiada gestioén de activos y la solucién a las
necesidades de adaptacion de los sistemas de produccion, del mercado y de diferentes
grupos de interés, permite construir ventajas competitivas que contribuyen a la
consecucion de los objetivos (Sola Rosique & Crespo Marquez, 2016) y a la definicién del
valor que pueda generar el activo®. De igual manera se argumenta que es necesario definir
el valor a través de los objetivos de la organizacion y con el apoyo de las partes interesadas
de la empresa. En la Norma Europea EN 1325-1, el valor se precisa como “la relacion entre
la satisfaccion de necesidades y los recursos usados para tal proposito”, pero también
advierte que el valor es relativo y puede ser visto de diferentes maneras por distintas partes
interesadas y en distintas situaciones (Sexto, 2017). Asi pues, se propone dar respuesta a
la pregunta de investigacion, ¢Bajo qué condiciones un area de mantenimiento (no core
del negocio - Gas Natural) puede demostrar su aporte a través de las herramientas
financieras de generacion de valor?, contemplando la medicién de operacion de los activos
(Sedes y equipos) de la compafila y su relacion con los costos generados por
mantenimiento para que dicha operatividad sea continua. La medicion es objetiva, mas
gue basada en la percepcion del cliente, y en consecuencia para el desarrollo de la
propuesta no es relevante; sin embargo, es un elemento que deberd ponderarse su

contribucién a los indicadores de medicion que se estableceran para evaluar la creacion

5 El cual segun ISO 55000, puede ser tangible o intangible, financiero y no financiero (Se
contemplarén tangibles — inmuebles y equipos).
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de valor. Dicho en otras palabras, se entregaran indicadores de operatividad y financieros
con los cuales, una vez evaluados se pretende demostrar que dado un nivel de egresos
incurridos se esta creando valor por el mayor soporte a las diferentes areas funcionales de
la compafia con una alta confiabilidad y una buena relacion beneficio costo, es decir,
entendiendo esa creacion de valor como una disminucion de los costos de mantenimiento
cuando se obtiene una mayor operatividad de las sedes y equipos. Al final esta mayor

operatividad proporciona disponibilidad para los usuarios.

Vale la pena aclarar que no se contemplan los clientes internos como el insumo
principal en la obtencién de datos, dada la subjetividad que estos pueden tener en el caso.
Estos actores se mencionan para este proyecto de investigacion dada la similitud de
conceptos 0 metodologias que algunos autores proponen con la que se pretende dar
desarrollo de la pregunta de investigacion, pero no son el enfoque buscado. Si bien el
desemperfio ya sea de la infraestructura vial o de activos empresariales afectan al usuario
final (Cliente interno), lo importante es mantener la operatividad y confiabilidad dentro de
los pardmetros convenidos dado el gasto generado para mantenerlos y sus causalidades
para la mejora de los indicadores y demostracion de la generacion de valor para los
accionistas, considerando que los datos a analizar hacen parte de los historicos del area 'y
no tendran que ser recolectados a partir de los conceptos de los usuarios. Por otro lado,
es importante tener en cuenta que a mayor operatividad y confiabilidad la satisfaccion del
cliente o usuario podra aumentar y de igual manera la creacion de valor, para que al final
el accionista pueda percibirlo, aunque para este Ultimo, dependera de los costos que deban

ser usados para lograr este objetivo.

Si bien la importancia del gas natural, como combustible, siendo considerado parte
del futuro de las energias en el mundo, como lo plantean las proyecciones nacionales e
internacionales (Ver imagen 2. — Producciéon mundial de energia). Por eso la revision del
modelo de operacion de mantenimiento de los inmuebles y equipos de las sedes
administrativas de una compafiia que distribuye y comercializa gas natural, alineandolo

con los objetivos estratégicos de la compafiia es un driver generador de valor.
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Produccion mundial de energia

El gas seguira creciendo en produccién y demanda por
ser un combustible limpio, disponible y competitivo
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llustracion 2. (Asociacion Colombiana de Gas Natural - NATURGAS, 2020).

Ahora bien, en una aproximacion conceptual un diagnostico del estado actual de
mantenimiento de la compafiia de utilities con un alcance estratégico y operacional, que
lleve a realizar un ajuste o reestructuracion al mismo puede generar la rentabilizacion y/o
migrar a un modelo mas sostenible que aumente el aporte a los ingresos de la compafia
0 que bien creen valor a partir de indicadores diferentes a los financieros netamente, es
decir, que podria crearse valor centrado en la satisfaccion del cliente, lo cual llevado al
enfoque empresarial corresponde a la satisfaccion de nuestro cliente interno. En términos
mas amplios la creacion de valor de la empresa obtendra un mejor rendimiento si se
gestiona eficazmente su cadena de creacién de valor en cada uno de los procesos (Qi, Qu,
& Zhou, 2014).
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Segun Garcia no basta con que una empresa registre utilidades, es necesario que
estas representen con respecto al valor de los activos invertidos para producirlas, una
rentabilidad atractiva. Pero si se tiene en cuenta que los activos que se requieren mantener
no hacen parte del core del negocio y no generaran los ingresos directos de aquellos que
si pertenecen, es necesario contribuir al flujo de caja, ya sea minimizando los egresos de
operatividad, es decir optimizando la misma operatividad (Menor costo) o bien
aumentandola con menores o iguales egresos (Mayor alcance con el mismo costo) y asi
aportar al crecimiento de la empresa (Garcia, 2009). En la imagen 3 el autor expone la

secuencia para la generacién de valor a partir de un criterio financiero.

llustracion 3. (Garcia, 2009), pag. 18.

Es asi, como lo mencionaba (Bonmati Martinez, 2011) citando a Michael Porter, la
creacion de valor para los clientes internos o accionistas de la compafia puede
desarrollarse en cada proceso operativo de cada area funcional. De igual manera sefiala
gue la creacion de valor puede darse minimizando costos de operacién o aumentando la

operatividad con los mismos costos, como ya se mencion0 anteriormente.

Con el objetivo de ampliar la informacion sobre el entorno en el que se desenvolvera
la evaluacion del proyecto se detalla el alcance operativo del area de mantenimiento de la
empresa de utilities — gas natural, a la cual se le realizar4 el andlisis a través de la
verificacion de las causalidades de mejora entre operacion y costos que aportan en la
generacion de valor. Cabe mencionar previamente que la empresa hace parte de un grupo
de inversionistas con filiales en el pais, 105 municipios en las regiones de Cundinamarca,
Boyaca, Cesar y Santander. Esta empresa presta servicios a través de una red de
distribucion de 23.849 Km, llegando a méas de tres millones doscientos mil clientes

realizando un total 2.585,7 Mm3 en ventas de gas segun su Informe de Sostenibilidad
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para el afio 2020 (Vanti SA ESP, 2020). Asi mismo su objetivo es el aprovisionamiento,
distribucion y comercializaciébn de servicios publicos para la industria, vivienda,
construccién, comercio y transporte. Constituida en 1987, hace su conexién del primer
cliente en 1989 y en adelante inicia varios procesos de crecimiento tanto de empresas
filiales como de clientes de pequefio y gran tamafo. Para el afio 2000 se realiza la
conversion del primer vehiculo a gas natural comprimido y se inaugura su primera estaciéon
de servicio (EDS). Vale la pena resaltar que para el afio 2002 se hace la conexion del
cliente 1°000.000 y el crecimiento aumenta de manera exponencial. Como dato importante

en el afio 2014 se realiza el lanzamiento del primer bus Euro VI a gas natural vehicular.

Para el afio 2019 se generaron ingresos de cerca de 2.638,3 millones de ventas de
gas y de accesos de terceros a la red (ATR), siendo el sector industrial el mas
representativo con cerca del 45% de las ventas. Adicional a esto se reportaron inversiones
para este mismo afio por cerca de 90.328 millones de pesos en redes de distribucion,

conexiones y mantenimientos a la red, entre otros®.

Por lo anteriormente descrito se ha hecho énfasis que el area de mantenimiento a
rentabilizar en este proyecto es la encargada de dar el soporte operativo a todas las sedes

administrativas, técnicas y comerciales de la organizacion.

El area de mantenimiento, considerando la estructura organizacional hace parte de
la Direcciébn de Abastecimiento de la Compafiila. En magnitudes soporta actualmente
(2022) 46 sedes administrativas (Oficinas, centros de gas, lotes y city gates — Anexo 2),
con una disminucién de 4 sedes en los Ultimos 2 afios, pero un incremento de area (m2)
por atender y cerca de 570 equipos ubicados en estas sedes (Aires acondicionados,
plantas eléctricas, UPS, Subestaciones, sistemas de extincién de incendios, bombas y
sistemas hidraulicos y ascensores — Anexo 1). Todos estos elementos estan distribuidos a
lo largo del territorio nacional donde la compafiia hace presencia. Para el desarrollo de los
mantenimientos el area utiliza un modelo de contrataciobn de servicios con expertos o

tercerizacion para cada uno de los sistemas a mantener. De esta manera se pretende

6 Informe de Sostenibilidad empresa de utilities 2020.
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garantizar una operatividad y calidad en la prestacién de los servicios en una calificacion
alta, los cuales son atendidos por expertos en cada funcionalidad y de igual manera los
tiempos de respuesta ante eventualidades son minimos. Para cada prestador de servicio
se desarrollan modelos de mantenimientos, desde la planeacién de estos, como su
direccion, ejecucion y control. Se resalta que el proceso de direccion de los servicios

prestados a sedes y equipos por los proveedores hace parte del area de mantenimiento.

Dadas las ubicaciones, la complejidad de los elementos y la prioridad del servicio
prestado, la operatividad es un factor importante para tener en cuenta y como se ha dicho
anteriormente hard parte de los indicadores considerados para la evaluacion de la
rentabilidad del area’. Si se consideran los gastos que se realizan en el mantenimiento
desde lo preventivo y correctivo para mantener una operatividad y calidad en la prestacion
del servicio en un alto nivel, se pueden generar indicadores financieros que integren la

funcionalidad u operatividad del area en relacion con dichos costos.

En conclusién, es importante que el Mantenimiento Industrial de sedes y equipos
haga parte de un modelo dinamico de adaptacion al entorno y de una constante evolucién
economica y tecnoldgica para que pueda alinearse a la estrategia y los objetivos de la
organizacion, transformandose y aportando en la generacion de valor para la compafiia.
Por eso a partir de conceptos establecidos por diferentes autores el aporte que realizara
el presente trabajo en el desarrollo de la creacién de valor del &rea de mantenimiento de
la compariia se basara en datos de confiabilidad, operatividades y financieros, generando
una aproximacion que no es comun para este tipo de activos pero que puede aportar en la
gestion de activos o el facilities management . Un ejemplo de ello puede ser la relacién

entre los costos de mantenimiento de activos y el tiempo que estos permanecen activos.

7 Descripcion de funcionalidad del area de mantenimiento (No core) de una empresa de utilities.

8 La norma europea EU 15221/1 define la disciplina de Facility Management (FM) como el proceso
de “Gestion de Inmuebles” y adicional a ello se refiere a esta gestién como “la integracion de los
procesos dentro de una organizacion con el fin de mantener y desarrollar los servicios acordados
gue proporcionan apoyo y mejoran la eficacia de sus actividades principales® (Facility Management
& Services, 2019).
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Desde el punto de vista financiero a mayor operacibn y un costo constante de
mantenimiento, menor sera la relacion Costo ($) / Operacién por unidad de tiempo y asi se

podra demostrar que se esta contribuyendo a la creacién de valor.
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Marco Referencial
Marco Conceptual

Los conceptos que se enumeran a continuacion aportaran a la realizaciéon de la
descripcion del proyecto anteriormente mencionado y dardn al lector una mayor

comprension de este:

Mantenimiento Industrial

Es el conjunto de técnicas y sistemas que permiten anticiparse a las fallas, averias,
asi como solucionarlas una vez ocurridas y que busca efectuar revisiones previas de
operacién y funcionalidad de los activos, al igual que establecer practicas de buen
funcionamiento, uso, sostenimiento de estos por parte de los usuarios, propietarios y
personal encargado de mantenerlos, con el objetivo principal de garantizar la operacion
con la més alta disponibilidad y con el maximo rendimiento de las instalaciones y de los
equipos (Iribarren Sanzol, 2010). Vale la pena resaltar que el mantenimiento es esencial
en la industria u otros sectores para sostener la produccion de calidad y hacerse
competitivos de acuerdo con el medio en que se encuentre. Es importante mencionar que
los costos de mantenimiento representan un porcentaje considerable para las
organizaciones. Considerando que ha sido una actividad desarrollada desde hace varias
décadas al paso del tiempo ha ido ajustandose a los escenarios establecidos por cada
época, es decir que se han establecido metodologias y niveles de aplicacién teniendo en
cuenta los recursos técnicos y organizativos con el objetivo de prevenir o predecir dafios y

garantizando la disponibilidad, fiabilidad y utilizacion de maquinaria, equipos o
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infraestructura civil. Adicional a esto en el desarrollo mencionado se han incorporado
conceptos ambientales, de seguridad y calidad (Gonzalez Fernandez, 2005). Asi mismo y
para garantizar una gestion de activos de acuerdo con las necesidades de las compaifiias,
se han conformado departamentos o areas organizativas de mantenimiento, las cuales en

su gran mayoria corresponden a subdareas dentro de la misma organizacion.

Areas Organizativas de mantenimiento

Estas areas se encargan de administrar sus recursos y activos para garantizar que
la estrategia en relacion con los mantenimientos se ejecute segun las necesidades de la
compafiia. De igual manera esta area debe mantener una estrecha relacion con las demas
areas funcionales de la empresa y garantizar una gestion adecuada para garantizar la
continuidad operativa considerando las necesidades de la organizacién y respaldando el
objeto social de esta (Pérez Ronddn, 2021). Estos departamentos deben contar con una
gerencia responsable de los procesos de gestion a través del sostenimiento de sus activos,
teniendo en cuenta todos los criterios técnicos, ambientales, de seguridad, de calidad y lo
mas importante, los recursos (Palencia, 2020), también garantizando una confiabilidad

operacional.

Confiabilidad Operacional

Definida esta como la capacidad operativa de un equipo, de las instalaciones, de
un proceso o sistema para cumplir con las funciones o requerimientos para las cuales ha
sido concebido, en los periodos de tiempos establecidos tedricamente y bajo las
condiciones de operacion dadas (Pérez Rondon, 2021), con una serie de procesos de
mejoramiento continuo, en los cuales se integran sisteméaticamente herramientas de
diagnostico, analisis y la introduccion de nuevas tecnologias, basados en metodologias de
planeacion, organizacion, direccion y control (Palencia, 2020). Asi pues, esta gestion de

activos también se traduce en una gestion de desempefio.
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Gestion de desempeiio

La cual corresponde al monitoreo continuo que se les realizan a los procesos de
planeacion, programacion y ejecucion con el objetivo de evaluar cada uno de ellos y
realizar las mejoras que apliquen de manera proactiva, para al final generar o aportar valor
al negocio (Caceres, 2004):

— Capturay : —
Diagnéstico Planificacion Programacion  Ejecucion

— Monitoreo |

llustracion 4. (Caceres, 2004).

Por otro lado, las areas encargadas de gestionar los activos encuentran en sus procesos

administrativos y operativos datos e informacion util.

Datos e informaciéon de mantenimiento

Estos son la materia prima de la cual se extrae la informacion relevante y que
pueden ser de caracter cualitativo (Expresan caracteristicas, propiedades, hechos de
objetos, cosas, personas, etc.) y cuantitativo (Pueden ser medidos o contados, se expresan
regularmente mediante numeros) (Senn, 1986), los cuales son obtenidos a través de los
procesos continuos de mantenimiento que permiten registrar datos a lo largo de los
periodos en que se implementen y como lo establecen las metodologias definidas para su

desarrollo. Estos datos permitiran, segun corresponda a las necesidades de las areas de
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mantenimiento y en linea con las estrategias planteadas generar indicadores de operacion,
financieros, calidad, etc., para aportar a la toma de decisiones (Garcia Garrido, 2020). De
esta manera, con los datos recolectados en los diferentes procesos, se pueden establecer
KPI Indicadores Clave de Desempeiio (del inglés Key Performance Indicators) como
mecanismos de comunicacion que permitan a los directivos y operativos establecer las
condiciones en las cuales se encuentran los procesos correspondientes a lo establecido

en la estrategia de la compafia y de area. Como se mencionaba anteriormente,

KPI Indicadores Clave de Desempefio (del inglés Key

Performance Indicators)

Los indicadores o métricas permiten determinar el rendimiento de dichos procesos
en relacion con las metas establecidas y son generados a partir de las bases de datos
previamente diligenciadas y que al final de cuentas con la informacién planteada se podran
establecer KPI de calidad, operativos, financieros, etc. Para el desarrollo de este trabajo
se realizara un enfoque en métricas de operacién y métricas financieras (Sixtina Consulting
Group, 2020).

La norma UNE-EN 15341:2008 de Gestién de Activos elaborada por el Comité
Técnico AEN/CNT 151 Mantenimiento INGEMAN (Asociacién para el Desarrollo de la
Ingenieria de Mantenimiento) cuyas funciones generales parten de la normalizacion de las
actividades de mantenimiento, incluyendo la terminologia y simbologia, definicion vy
clasificacion de los distintos servicios de mantenimiento, documentacion, aseguramiento
de la calidad, requisitos para las operaciones de mantenimiento, contratos de
mantenimiento, entre otros, establece 3 niveles de indicadores para medir el desempefio

de los activos (Larez Alcazarez, 2020):

Indicadores Econémicos
Indicadores Técnicos

Indicadores Organizacionales


https://www.sixtinagroup.com/performance/key-performance-indicators-y-la-verdad/
https://www.sixtinagroup.com/performance/key-performance-indicators-y-la-verdad/
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A su vez (Wireman, 2005) presenta una jerarquia de 5 niveles de indicadores y que
recogen los establecidos por la UNE-EN 15341:2008 para la medicién de desempefio de

los activos de las empresas, aunque se aclara que no todos son empleados por estas.

Indi res
C S

Indicadores de
Desemperio
Financiero

Indicadores de
Desempefio de Eficiencia
y Efectividad

Indicadores de Desempefio
Téctico

Indicadores de Desempefio Funcional

llustracion 5. Jerarquia de indicadores de Desempefio (Wireman, 2005)

Para la norma ISO 55000:2014 en su numeral 2.5.3.7, en la evaluacién del desempefio, las
compafiias en sus buenas practicas deben evaluar el desempefio de sus activos, de la
gestion de sus activos y de su sistema de gestion de activos. Las medidas del desempefio

pueden ser directas o indirectas, financieras o no financieras.

Ahora, el seguimiento, el andlisis y la evaluacion de la informaciéon debe ser un
proceso continuo. Las evaluaciones del desempefio de activos se realizan sobre los activos
directamente gestionados por la organizacion y sobre los activos contratados a terceros

(Larez Alcazarez, 2020).
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Tabla 1. Indicadores de desempefio segun UNE-EN 15341:2008 (AENOR, 2008) y (Wireman, 2005)

item

Tipo de Indicador

Indicador

Indicadores Corporativos

Indicadores Financieros

Indicadores de Eficienciay
Efectividad

Indicadores de

Desempefio Tactico

Indicadores de

Desempefio Funcional

Costo total de produccion

Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA)

Retorno Neto sobre el Activo (RONA)

Costo total del mantenimiento como % del valor estimado de reemplazo
Valor de activos mantenido por empleados

Costos del mantenimiento por unidades de produccion

Sistemas de Orden de Trabajo

Entrenamiento del personal

Participacion Operativa

Tareas de Mtto preventivo completadas / Tareas total de Mtto preventivo
programada

Numero total de Ordenes de Trabajo no llenas / Total de Ordenes de
Trabajo solicitadas

Horas de actividades de Mtto realizadas por los operadores / horas totales
en el periodo de tiempo

Se derivan de acuerdo con la funcion de las areas.







Generacion de Valor

Por otro lado, y siguiendo la metodologia de desarrollo del proyecto planteada, el principal
objetivo es determinar como se genera valor desde el &rea de mantenimiento no core del
negocio de una compafiia de utilities. Dicha generacion de valor podria definirse segun lo
expuesto por diferentes autores e implementarse a partir de diversos procesos.

A- Laestrategia empresarial definida por las compafiias establece la serie de procesos
gue deberan ser llevados a cabo para impactar directamente en la generacion de
valor. Adicional a ello deben implementarse decisiones financieras en las que se
cubran costos y aun asi se genere dinero superior a lo esperado.

Los autores citados a continuacién pueden establecer 4 factores que han aportado a la

generacién de valor:

e El flujo mundial de capitales.
e La globalizacion.
e Las privatizaciones.

e La necesidad de mejores medidas de evaluacion del desemperio.

Asi mismo los autores mencionados a continuacién proponen sus modelos, en los cuales
establecen una especie de guia para la implementacién de las estrategias de generaciéon
de valor:
e Rappaport 1998
- Concentrar el compromiso con la creaciéon de valor
- Introducir la creacién de valor como estandar de todos los procesos y
actividades
- Reforzar la utilizacién del criterio creacién de valor
e Knight 1999
- Analisis de la creacion de valor
- Compromiso de la gerenciay fijacion de metas ambiciosas

- Adiestramiento en VBM y amplia disponibilidad de informacién
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- Delegacion y entrenamiento centrado en tareas
- Reparticién de los beneficios alcanzados
e Slater y Olson 1996
- ldentificacion de medidas de desempefio y disefio del sistema de
compensacion
- lIdentificacion de los generadores de valor
- Gerencia de los generadores de valor
- Comunicacién (Waserman Alvarez, 2014)

B- Para Bonmati, vicepresidente de AECE Madrid el valor de una empresa es lo que
se esta dispuesto a dar por ella, ya que argumenta que la subjetividad esta a la
orden del dia cuando se pretende determinar dicho valor. Asi mismo define que
cada compania es diferente a otra, aun cuando su tamafio y dedicacién de negocio

sean iguales, es por eso que deben valorarse a partir de indicadores o variables

proxy.

Ahora bien, en cuanto a la creacién de valor, Bonmati expone que este debe ser el objetivo
de toda buena gerencia y se puede medir considerando no solo el beneficio, sino también
el costo incurrido para generar el beneficio, es decir, que se crea valor cuando la utilidad o
riqueza que se genera es suficiente para cubrir los costos de las fuentes de financiamiento
de los recursos invertidos en la empresa. Por otro lado, él se apoya en la herramienta de
La Cadena de Valor del modelo teérico propuesto por Michael Porter, la cual genera valor
al cliente final a través del desarrollo de cada una de sus actividades de acuerdo con lo
establecido en la planificacion de la estrategia de la organizacién y del area. En un
pensamiento sistémico se ha evolucionado al desarrollo del concepto de propuesta de
valor, en la que se dispone del servicio segun la necesidad del cliente. De igual manera la
rentabilidad se puede traducir en el margen entre ingresos y los costos y cada actividad
debe ser lo suficientemente rentable, de lo contrario tendria que costar lo menos posible
(Bonmati Martinez, 2011).

C- Vera Colina considera que la generacion de valor no es una finalidad de corto plazo,
sino que por el contrario debe desarrollarse como un objetivo permanente, asi

mismo, la maximizacion del valor del accionista no solamente hace parte del @&mbito
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financiero, sino que a su vez involucra a todos los sectores de la empresa, entre
los cuales esta produccion, mercadeo, recursos humanos, etc. Para alcanzar las
metas que la organizacion se ha propuesto se deben seleccionar indicadores
alineados con estas metas y para ellos debe haber previamente una planeacion.
La autora define la creacion de valor siguiendo los conceptos ya preestablecidos y
determina que es el retorno superior de dinero al invertido inicialmente y que cubre
todos los costos asociados y de oportunidad. Una mentalidad orientada a la
creacion de valor les permite a los directivos de la compafiia estar conscientes que
su principal objetivo es el incremento del valor y tomar decisiones cuando existen
otros objetivos que estan sobrepasando esta prioridad. La medicién de desempefio
sirve de apoyo cuando los indicadores financieros no son capaces de crear valor.
Al igual que Waserman, la autora cita los tres modelos estratégicos para la
generacion de valor y a partir de esto, se establecen 5 criterios para garantizarlos:

- Compromiso con los objetivos de creacién de valor

- Seleccién de indicadores de desempefio apropiados

- Definicion de generadores claves de valor

- Vinculo del sistema de remuneracién con el desempefio

- Desarrollo de estrategias de educacion y comunicacién al personal

involucrado (Vera Colina, 2000).

La creacion de valor para Escalera Chavez y Herrera Santiago, la cual hace
referencia a una aproximacién contable de corto plazo, establece que debe ser
generada en el interior de la empresa y su primer paso es el desarrollo de
estrategias orientadas a este objetivo. De esta manera, las decisiones que se
tomen en la empresa tienen que estar orientadas a dicho objetivo y a la mejora de
la rentabilidad econémica. Para la medicidon del objetivo financiero (creacion de
valor) se propone como indicador el Valor Econémico Agregado (EVA), el cual
determina la rentabilidad obtenida por la empresa, restando de la utilidad de
operacion después de impuestos, el costo de capital de los recursos propios y
externos que utiliza. Este indicador mejora el desempefio del negocio, pero debe

darsele prioridad a aquellas areas que contribuyan de forma directa a la creacién
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de valor (Escalera Chavez, 2009). (Amat, 2000) establece 3 estrategias que
contribuyen a generar valor econémico agregado:
- Incrementar las utilidades sin incrementar el capital
- Invertir en nuevos proyectos con un retorno excedentes al costo del
capital

- Reducir el capital sin reducir las utilidades.

Marco de Referencia (Revision bibliografica)

Como lo han mencionado algunos autores citados en el presente trabajo, la creacion de
valor se puede medir desde el enfoque financiero a través de varios indicadores y que al
final aportaran al incremento de la riqueza de los accionistas y los vinculados o de igual
manera se pueden establecer otros enfoques para la medicién de creacion de valor tal cual

como se realiza en las siguientes referencias.

Como se menciona en el articulo “; Como funciona la construccion moderada sobre la
creacion de la cadena de valor CRM? (¢, How does customer self - construal moderate CRM
value creation chain?), para desarrollar la creacion de valor de la empresa es necesario la
creacion de la cadena valor centrado en la satisfaccion del cliente, lo cual llevado al
enfoque empresarial corresponde a la satisfaccion de nuestro cliente interno, dado que el
area de mantenimiento es un area de apoyo a la compariia en general. En términos mas
amplios la creacién de valor de la empresa obtendra un mejor rendimiento si se gestiona
eficazmente su cadena de creacion de valor en cada uno de los procesos. Aunque no es
el objetivo principal del proyecto tener una orientaciébn a los clientes internos de la
organizacion, la confiabilidad y operacion de los activos, llevando a los indicadores de
generacion de valor si influenciara en el valor que ellos perciben por parte del proceso,
contemplando que existe una relacién proporcional entre la operatividad y la satisfaccién
gue este obtenga (Qi, Qu, & Zhou, 2014).
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Asi mismo se evalla un caso similar al tema a desarrollar en esta propuesta de
profundizacion: “Value creation of road infrastructure networks: A structural equation
approach (Creacioén de valor de las redes de infraestructura vial: un enfoque de ecuacién
estructural)”, de los autores Andreas Hartmann y Florence Yeang Yng, y que busca la
creacion de valor a partir del mantenimiento, actualizacibn o renovacion de la
infraestructura vial y de otros criterios que permitan un comportamiento de conduccién
adecuado para usuarios. Asi pues, se establecen dos perspectivas contrarias, una basada
en el prestador del servicio (Agencias de carreteras) y la otra la de los usuarios, en la
importancia de los resultados de la actividad para el proceso de creacion de valor, ya que
para los segundos dichos resultados pueden desviarse segun las experiencias vividas
cuando hacen uso de las vias. En algunas ocasiones las decisiones tomadas por las
agencias viales se basan en criterios ya preestablecidos que en muchas ocasiones difieren
de los criterios de desempefio de los usuarios. Los dos criterios del desarrollo del trabajo
de investigacion de los autores ya mencionados se centran en el mantenimiento de las
carreteras y gestion del trafico y el aporte de estos a la generacion de valor de la
infraestructura vial, que comparados con la razén de ser del area de mantenimiento de la
companiia del sector de gas natural y el aporte de la creacién de valor, podrian definirse
como mantenimiento de activos, operatividad y confiabilidad. De igual manera los autores
describen una metodologia de desarrollo apoyada fundamentalmente en el usuario, los
cuales aportaran los datos necesarios para un respectivo analisis y evaluacion, para asi
concluir si se esta aportando a la creacion de valor del mismo usuario (Hartmann & Ling,
2016).

Por otro lado, se encuentra un articulo que se relaciona de alguna manera con el
objeto de desarrollo de este documento. Este es de los autores, Alessia Mangialardo y Ezio
Micelli, el cual se titula “Simulation Models to Evaluate the Value Creation of the Grass-
Roots Participation in the Enhancement of Public Real-Estate Assets with Evidence from
Italy (Modelos de simulacion para evaluar la creacion de valor de la participacion de las
bases en la mejora de bienes inmobiliarios publicos con evidencia de Italia)”, el cual plantea
un desarrollo de nuevas formas de mejora en los activos y como estos generan valor para
los propietarios, sociedad y demdas actores involucrados en las adecuaciones y

mantenimientos que se realizan a diversas edificaciones. Es asi como el modelo planteado
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por los autores combina factores financieros, algunos modelos de simulacién para
determinar variables o apreciaciones de la sociedad sobre las afectaciones positivas o
negativas de las obras de adecuaciones y por Ultimo después de un andlisis de la
informacion una evaluacion de la creacion de valor. Es asi como se determina los recursos
gue se deben utilizar en la mejora de los bienes ya sean publicos o privados, como estos
ademas de aportar valor econémico a sus inversionistas, también generan desarrollo
social, posibilidades de interaccion, empleos, cultura y demas elementos que no son
netamente financieros. En el caso de mantenimientos o adecuaciones de bienes publicos,
demuestran la generacion de valor tanto a los interesados directos como ocupantes y

empleados de este, como a la sociedad en general (Mangialardo & Micelli, 2017).

Ampliando la revision de literatura, los autores Amin Haddadi, Agnar Johansen y
Svein Bjoberg publican el articulo “Best Value Approach (BVA): Enhancing Value Creation
in Construction Projects (Enfoque del mejor valor (BVA): mejora de la creacién de valor en
proyectos de construccion)”. Dicho articulo al igual que el anterior tiene una fuerte relaciéon
con el objeto de estudio. Este parte de la base de dos elementos a tener en cuenta para la
cr