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RESUMEN

El presente estudio, busca proponer una estrategia apropiada, para mejorar el
proceso de sustanciacion de procesos juridicos, del departamento de cartera, de la
empresa EMCALI EICE ESP. Esto, mediante la elaboracion de un diagnostico del
proceso, la revision bibliografica sobre el mejoramiento del proceso de recuperacion
de cartera en entidades publicas y la seleccion - estructuracion del conjunto de
acciones necesarias para el mejoramiento del proceso de sustanciacion. Para lo
cual, se desarrolla un estudio cualitativo-deductivo, con los funcionarios encargados
del proceso de sustanciacion de la empresa, aplicando un cuestionario sobre el
funcionamiento de este proceso. Se concluye en primer lugar, que Emcali tiene un
promedio de deudas incobrables del 25%, también, que la capacitacion y recursos
del area de sustanciacién son insuficientes. En segundo lugar, se propone aumentar
la cantidad de personal del area de sustanciacion, y acciones en gerencia, ventas 'y
cartera, para fortalecer y optimizar el proceso mencionado.

Palabras clave: sustanciacién de procesos, Emcali, gestion estratégica, cobro
coactivo, servicios publicos
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INTRODUCCION

En la actualidad, la investigacion empresarial ha establecido elementos clave para
el funcionamiento O6ptimo de las empresas. La gestion financiera es la base
empresarial por excelencia. La eficiencia de esta Gltima, implica decisiones
adecuadas, dirigidas a transformar los recursos disponibles en oportunidades

productivas y rentables, que permitan el desarrollo estratégico de la empresal.

Entre los procesos asociados a la gestion de financiera, se encuentra el recaudo de
cartera. Este proceso influye profundamente en el desempefio empresarial, por su
conexioén directa con la rentabilidad. Los problemas con la recuperacion de cartera,
se transforman en una disminucion de las utilidades, la depreciacién de estas, la
falta de pago de las obligaciones de la empresa y la aproximacion a la insolvencia

financiera.

En el caso de las empresas publicas, la recuperacion de cartera, adquiere mayor
importancia, debido a las regulaciones de funcionamiento de estas. Ademas de lo
anterior, la dinAmica contemporanea exige a estas empresas altos niveles de
eficiencia y solvencia, para evitar sobrecostos en los servicios publicos, la
intervencion o liquidacién de las entidades?.

1 BANCOLDEX. La Gestibn Financiera [en linea]. Disponible en internet:
http://www.bancoldex.com/documentos/4553 6 La_gestion_financiera.pdf [Revisado agosto 10 de
2015]

2 MOLANO M., LUZ A. y ZULUAGA D., PAULA A. Disefio de propuesta comercial para la gestion de
cartera en empresas de servicios publicos en Manizales y Santa Rosa de Cabal. Tesis de postgrado,
Especializacion Gerencia de Mercadeo y Ventas, Facultad de Mercadeo Nacional e Internacional,
Universidad de Manizales. Colombia. 2009. p 16

12



El presente trabajo aborda el tema de recuperacion de cartera, desde la
optimizacién del proceso de sustanciacion de procesos en la empresa EMCALI

EICE ESP, mediante el disefio de una estrategia para tal fin.

Inicialmente, en el capitulo 1, se presenta la problematica identificada en el &rea de
sustanciacion de procesos, se define el problema, se plantea la pregunta de
investigacion y se establecen los antecedentes del trabajo. Posteriormente, se
establecen las razones que motivan el desarrollo del trabajo. Se presentan los
motivos académicos, tedricos y sociales, que justifican la necesidad del estudio.

A continuacién, se expone el objetivo central del trabajo y los objetivos especificos.
El central, correspondiente a la pregunta y problema de investigacion, y los
especificos, como elementos complementarios, que permiten alcanzar el objetivo
general. Después, se presentan los componentes referenciales de la investigacion
(Marco referencial). Se plantean los referentes histéricos de la empresa, los
componentes conceptuales (marco conceptual), la normatividad (Marco legal) y los
fundamentos tedricos del tema de trabajo (Marco teérico).

Seguidamente, se determina el tipo de estudio, el método, la poblacién de estudio,
al igual que la muestra, el instrumento de recoleccion de datos y el disefio

metodoldgico seleccionado, ademas del cronograma y presupuesto del estudio.

Ya en el capitulo 2, se presentan los resultados investigativos, se realiza una
exposicién de la caracterizacion de la empresa, incluyendo el esquema de la

organizacion.
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En el capitulo 3, se inicia con el diagndstico del proceso de sustanciacion, seguido
por el analisis de la informacién de diagndstico. A continuacion, en el capitulo 4, se

establece la propuesta de mejoramiento del mencionado proceso.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones, resultantes de la

investigacion.
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1. ASPECTOS METODOLOGICOS

En este capitulo, se expone la problematica identificada en el area de sustanciacion
de procesos, se define el problema, se plantea la pregunta de investigacion y se

establecen los antecedentes del trabajo.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa EMCALI EICE ESP, tiene como razén social la prestacion del servicio
de acueducto, alcantarillado y comunicaciones. Estos servicios son prestados a la
poblacién de la ciudad de Cali. Esta empresa, surgié como una necesidad de la
poblacién mencionada, en ese momento, el estado ofrecia gran apoyo financiero a

la entidad, en forma de partidas presupuestarias.

En consecuencia, la estabilidad financiera de la entidad, tenia una base estable.
Posteriormente, las crisis econdémicas y la adopcion de estrategias econdémicas del
sector privado, aplicadas a las entidades publicas, redujo paulatinamente el apoyo
gubernamental de las empresas publicas. Lo anterior, generd una orientacién hacia
la privatizacién de dichos establecimientos, con lo cual, estos se vieron obligados a

adoptar estructuras y modelos empresariales privados.

Otra consecuencia, fue la necesidad de buscar nuevos mecanismos para conservar
la integridad financiera, mediante procedimientos de optimizacion del uso de los
recursos y la minimizacién de las pérdidas. Sin embargo, la llegada de este nuevo
enfoque empresarial, generé la necesidad de mejorar los indicadores de ventas, lo
cual finalmente se traduce en un aumento del riesgo del crecimiento de la cartera

vencida. La presion por cumplir metas de ventas como condicion para conservar el
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empleo, o para obtener bonificaciones, generd una disminucion de los requisitos
para contratar los servicios (incluye la posibilidad de fraude de los usuarios en el

cumplimiento de los requisitos o la falta de verificacion de estos por los vendedores).

En el caso de EMCALI EICE ESP, el proceso de sustanciacion consiste en la
realizacion de un proceso de investigacion de bienes y la conformacion de
expedientes para el traslado de suscriptores para iniciar procesos juridicos. El
proceso inicia con la entrega de una base de datos de suscriptores que cumplen
con los requisitos de judicializacién y termina con la entrega de los expedientes al
area que corresponde. La sustanciacion de procesos juridicos se rige por la
normatividad interna vigente para Ultilities, telecomunicaciones y demas servicios

conexos y complementarios que presta EMCALI para cada suscriptor o usuario.

Como todos los establecimientos contemporaneos, esta empresa esta en una
basqueda permanente de clientes y nuevos contratos. Este hecho, hace que se
aventure en mercados no convencionales, al igual que las entidades bancarias que,
en la actualidad, exploran clientes potenciales en el segmento de la menor
capacidad de pago. Sumado a esto, esta el alto nivel de competencia por empleos
a nivel nacional. La consecuencia de este conjunto de factores ha sido la realizaciéon
de contratos con usuarios que carecen de la estabilidad, bienes o recursos para el
pago de sus obligaciones, en la medida que representan indicadores para los

vendedores y para la empresa.

Ademas de lo anterior, estan los procesos que desestabilizan las empresas
(intervenciones, privatizaciones, exceso de rotacidbn de personal, falta de
capacitaciéon, sobrecarga de trabajo, etc.), evitando la estandarizacion vy

optimizacion de procesos. Este hecho genera un alto nivel de errores y problemas
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de funcionamiento, que terminan afectando la empresa en todos los niveles. Estas
condiciones, han generado grandes barreras para la recuperacion de cartera en la
empresa en cuestion, a nivel de carencia de informacién real de los suscriptores.
Casos como el de lugar de residencia, trabajo o propiedad herradas, son los
principales problemas para la configuracion de un proceso de cobro a los usuarios

que le adeudan a la empresa.

En la actualidad, la empresa EMCALI EICE ESP, presenta margenes de
recuperacion de cartera del 50%, es decir que la entidad mantiene una pérdida
constante de la mitad de la cartera vencida. En consecuencia, es posible que la
empresa, con el fin de compensar, aumente el costo de los servicios o sea liquidada,

en el peor de los casos.

1.1.1 Pregunta de investigacion
¢ Qué estrategia se requiere para el mejoramiento del proceso de sustanciacion de
procesos juridicos, del departamento de cartera, de la empresa EMCALI EICE ESP?
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1.2 JUSTIFICACION

En este capitulo se abordan las motivaciones académicas, tedricas y sociales, que

originan la necesidad de la realizacion de la investigacion.

El disefio de una estrategia para el mejoramiento del proceso de sustanciacion de
procesos juridicos, del departamento de cartera, de la empresa EMCALI EICE ESP,
es importante, a nivel académico, ya que permite la aplicacion de teorias,
herramientas y conocimientos adquiridos durante la carrera. Ademas, implica la

aplicacion practica y transversal de dichos saberes en un proceso real.

Este estudio, aporta a la teoria, ya que parte de fundamentos investigativos
financieros y empresariales, para establecer la estructura, metodologia y aplicacion
de la solucion al problema estudiado. De esta manera, se presenta un referente
investigativo para el diagnostico de problemas de sustanciacion de la cartera de
empresas de servicios publicos, al igual que el disefio de soluciones para dicha
problematica.

Este estudio beneficia la sociedad, por plantear una alternativa que solucion a un
problema que terminaria elevando el costo de vida y podria reducir la cobertura de
servicios basicos en la poblacion de Cali. Con esto se evita el desperdicio de
recursos de la entidad y se evita una potencial violacion de los derechos de los

ciudadanos.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Disefiar una estrategia apropiada para el mejoramiento del proceso de
sustanciacion de procesos juridicos, del departamento de cartera, de la empresa
EMCALI EICE ESP.

1.3.2 Objetivos especificos

- Elaborar un diagnéstico del proceso de sustanciacion de procesos juridicos, del

departamento de cartera, de la empresa.

- Realizar una revision bibliografica sobre el mejoramiento del proceso de

recuperacion de cartera en entidades publicas.

- Seleccionar y estructurar el conjunto de acciones necesarias para el mejoramiento
del proceso de sustanciacion de procesos juridicos, del departamento de cartera,
de la empresa.

1.4 MARCO REFERENCIAL

En este apartado se exponen los datos de referencia histérica de la empresa, el
conjunto de conceptos que enmarcan el trabajo, la normatividad relacionada con el
tema de trabajo y los fundamentos tedricos, que constituyen la base del enfoque
tematico, del estudio.
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1.4.1 Antecedentes

Los documentos mas representativos encontrados, respecto al tema de estudio del

presente trabajo, se mencionan a continuacion.

Andlisis de la carteravenciday propuesta para mejorar la gestion de cobro de
impuestos a los predios urbanos y rusticos del Gobierno Auténomo
descentralizado municipal. La autora presenta el siguiente resumen del

documento:

“La finalidad del presente trabajo de investigacién es brindar una herramienta de
apoyo a la administracién tributaria municipal en su afdn de mejorar los ingresos de
autogestion, de acuerdo al mandato constitucional, los Gobiernos Auténomo
Descentralizados Municipales deben generar sus propios recursos financieros, para
gue puedan ser reinvertidos en obras sociales de beneficio a la comunidad, por tanto
las municipalidades del pais deben realizar enormes esfuerzos para incrementar sus
ingresos de autogestién, la maximizacion de los ingresos tributarios debe adquirir
mayor relevancia en las areas financieras municipales, ya que estas representan
fuentes de importantes ingresos, por ende el objetivo de este estudio es presentar una
propuesta basada en estrategias para mejorar la gestién de cobro por impuestos a los

predios urbanos, rusticos, previo a un analisis a la cartera municipal.

Para llevar a efecto la presente investigacion, se utilizé un conjunto de andlisis,
observaciones de documentos y cuestionarios a una muestra de la poblacién, asi
como a funcionarios publicos que laboran en el municipio, una vez con los resultados
obtenidos, se llegé a la conclusion que el municipio de Mocache tiene deficiencia en
el proceso de recaudacion de impuestos a los predios urbanos y rusticos y una falta

de cultura tributaria entre los habitantes del cantén.”s

SVILLA Z., ELVIRA E. (2014). Analisis de la cartera vencida y propuesta para mejorar la gestion de
cobro de impuestos a los predios urbanos y rusticos del Gobierno Autdbnomo descentralizado
municipal. Tesis profesional, escuela de Contabilidad Superior y Auditoria, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Universidad de Cuenca. Cuenca-Ecuador [en linea]. Disponible en internet:
http://dspace.ucuenca.edu.ec/bitstream/123456789/19985/1/Tesis.pdf [Revisado agosto 18 de 2015].

p2
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Andlisis del procedimiento de cartera y alternativas de mejoramiento para la

gestion del recaudo en Emermédica S.A. Esta investigacion se sintetiza como:

“En las diferentes compafiias prestadoras de servicios se vuelve fundamental, la tarea
de satisfacer las necesidades del cliente y para ello es indispensable que al interior de

las organizaciones se creen procesos 6ptimos y efectivos.

Debido a estas circunstancias surge este estudio en la organizacion Emermédica. Una
investigacién aplicada y de campo, con el objetivo de conocer y analizar el
procedimiento de cartera, desde el punto de los riesgos que experimenta el proceso
de cartera, hasta la identificacion de los controles que tiene la compafiia para
mitigarlos. La identificacion de las principales causas por las que se genera el aumento
de cancelacién de afiliaciones de personas naturales. Y las medidas que puede

adoptar la organizacion.”(p. 9)*

Disefio de proceso en la gestion de cobro en la empresa Keros S.A. El asunto

de este estudio, es resumido por la autora en:

“El presente trabajo es acerca de establecer la gestion de cobro, en la empresa
KEROS S.A., que fue constituida en el afio 2007, ubicada en el sector Kennedy norte,
Calle Alejandro Andrade Coello, Cdla. Unién y Progreso Mz. B V. 3, cuya actividad
comercial es el asesoramiento contable y prestacion de servicios profesionales.
Debido a la falta de procesos de cobro y crédito en el departamento de Tesoreria y
Cobranza, ha presentado frecuentes problemas al momento de cubrir con los pagos
por los diversos gastos que se efectdian con relacién al giro del negocio, ocasionando
graves deficiencia en la empresa, puesto que no consta con una liquidez que le

permita solventar los diversos pagos.

4VARGAS C., ENID E. Andlisis del procedimiento de cartera y alternativas de mejoramiento para la
gestion del recaudo en Emermédica S.A. Tesis en Contaduria Publica, Facultad de Ciencias
Empresariales, Corporacion Universitaria Minuto de Dios, Bogot4, Colombia. 2012. p 9
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La presente investigacion se fundamenté en un estudio de campo combinado con un
disefio descriptivo, y procesos de observacion y andlisis de la situacidn actual para el
desarrollo de una metodologia que permita aplicar un proceso de cobro, ademas de

instrumento como la encuesta, de todo el personal.

Nuestra propuesta consiste en evaluar y detectar los problemas en los procesos de
cobro, diagnosticando la situacién actual y real de los procesos a través del disefio de
Procesos en la gestion de cobro que permitird la optimizacion de recursos tanto
humanos como materiales y a la vez solventar la carencia de informacion beneficiando
significativamente a la empresa. Concluimos y recomendamos lo que basado en

nuestra herramienta de procesos orienta a la ejecucién de la misma.”™

Disefio de propuesta comercial para la gestion de cartera en empresas de
servicios publicos en Manizales y Santa Rosa de Cabal. Este trabajo se puede

resumir en:

“...La oferta de los servicios publicos depende de la capacidad institucional, técnica y
financiera de los paises en general y de las empresas proveedoras en particular, la
demanda a su vez es asociada al nivel de ingreso y a la capacidad de pago de la

sociedad.

Este trabajo les ayudara a las empresas del sector a identificar sus mayores
debilidades al momento del recaudo para evitar desastres financieros dados los
enormes costos y altas inversiones que se generan para prestar y ampliar la

disponibilidad de los servicios bésicos.

Aunque la prestacién de servicios publicos domiciliarios es una obligacion del estado,
se ha evidenciado cambios en el transcurrir del tiempo ya que se ha transformado la
prestacion del servicio quedando en manos de algunas empresas privadas y

descentralizadas del Gobierno Nacional, estos cambios han hecho que las tarifas de

5 JUSTILLO A., KERLY X. Disefio de proceso en la gestién de cobro en la empresa Keros S.A. Tesis
profesional, Ingenieria en Contaduria Publica y Auditoria-CPA, Unidad Académica de Ciencias
Administrativas y Comerciales-Sede Guayaquil, Universidad Estatal de Milagro, Ecuador. 2012. p 13
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los servicios publicos tengan que cubrir los altos costos administrativos de las

"6
empresas.

Doctrina Contable Publica Compilada 2011. El asunto de este documento es el

siguiente:

“La busqueda constante de uniformidad, consistencia y coherencia en el proceso de
normalizacién y regulaciéon conduce a la expedicion de la Doctrina Contable Publica
gue contiene los conceptos emitidos por la Contaduria General de la Nacién. Tales
conceptos surgen de la interpretacion de las normas contables que resuelven
situaciones facticas que se presentan en el desarrollo del proceso contable de los
entes circunscritos en el @mbito de aplicacion del Régimen de Contabilidad Publica o

como respuesta a la necesidad de pronunciamientos”’

Formulacion de estrategias para el mejoramiento de la cartera morosa del

banco de la gente. El autor resume su trabajo en:

“La baja recuperacion de la cartera vencida del Banco de la Gente, constituye un serio
problema que compromete la viabilidad de largo plazo de una institucién y finalmente
del propio sistema financiero colombiano con un modelo de gestién que especifique
el desarrollo de actividades que tiene que cumplir el personal que labora en la empresa,
pasos para ubicar al deudor y su garante, eficiencia en la entrega de escritos

(notificaciones), contactos telefénicos, renovaciones, refinanciamientos vy

6§ MOLANO M., LUZ A. y ZULUAGA D., PAULA A. Disefio de propuesta comercial para la gestion de
cartera en empresas de servicios publicos en Manizales y Santa Rosa de Cabal. Tesis de postgrado,
Especializacion Gerencia de Mercadeo y Ventas, Facultad de Mercadeo Nacional e Internacional,
Universidad de Manizales. Colombia. 2009. p 5

7 CONTADURIA GENERAL DE LA NACION REPUBLICA DE COLOMBIA. Doctrina Contable
Publica Compilada 2011 [en linea]. Disponible en internet:
<http://www.contaduria.gov.co/wps/wcm/connect/85c5f664-aa07-4a16-9a8d-
283382aa5724/DOCTRINA_2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=85c5f664-aa07-4a16-9a8d-
283382aa5724> [Revisado agosto 5 de 2015]. p 3
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reestructuraciones de deudas, motivos por los cuales se hace preciso adicionar un

modelo de gestion de cobros de cartera vencida.

Las causas principales de las dificultades que han sufrido algunos sistemas

financieros y ciertas entidades de tamafio considerable ha sido la morosidad.

Dentro de un contexto de trabajo se demuestra que el indice de morosidad de una
institucién financiera seleccionada es explicado por la deficiente evaluacién
econémica y financiera del sujeto de crédito, asi como también por la situacion
econdmica regional de los sectores econémicos que son financiados, también por las
politicas y reglamentos de la institucién para el otorgamiento de los créditos, asi como

para su recuperacion.

Para conocer mas detalladamente todos los procesos en los cuales una entidad
microfinanciera como el Banco de la gente, se implementé una metoddloga
investigativa que consistio en un diagnostico mediante encuestas a 200
microempresarios de la regién que sostienen actualmente crédito con la entidad
divididos en 3 lineas de crédito, la linea Tenderos y Comerciantes, cuyos montos de
crédito son entre ($2.000.000 y $ 10.000.000) de pesos, la segunda linea es la de
microcrédito, cuyos monto son entre ($500.000 y $2.000.000) de pesos y finalmente

nuestra linea estudiantil que presta segun el valor del poligrafo.

Para esto se contd con usuarios del Banco a los cuales se les formularon preguntas
referentes a su crédito, en monto, tiempo, espacio, atencion, cartera entre otros para
posteriormente realizar una tabulacion minuciosa que nos arroje todo tipo de
resultados que seran identidades a manera de una matriz DOFA en la cual
encontraremos nuestros puntos de gran fortaleza y por el contrario donde son mas
arraigadas nuestras debilidades, concluido este paso, se procedera a realizar un plan
de accidn de mejoras que incluird cambios de restructuracion, cambios en procesos
l6gicos del departamento, cambios en el manual de funciones y manual crediticio y
todos aquellos cambios en los cuales se observe una viabilidad para mejorar cualquier

aspecto.”®

8 FIGUEROA B., SAMIR O. Formulacion de estrategias para el mejoramiento de la cartera morosa
del banco de la gente. Tesis de Especializacion en Finanzas y Negocios Internacionales, Instituto de
Postgrados Férum, Universidad de la Sabana, Bucaramanga, Colombia. 2014. p 12
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La teoria de cartera y algunas consideraciones epistemoldgicas acerca de la
teorizacion en las areas econdémico-administrativas. El autor sintetiza su trabajo

en:

“Inicialmente, se analizan y comentan los antecedentes y premisas de los que han
surgido la moderna teoria de cartera y los dos modelos principales que se han
derivado de ella, el Modelo de Valuacion de Activos de Capital (CAPM, por sus siglas
en inglés) y la Teoria de Valuacion por Arbitraje (APT, por sus siglas en inglés), asi
como los elementos que los constituyen, detallandose las aportaciones de diversos
autores. Asimismo, se comparan ambos modelos, se presenta y comenta la evidencia
empirica que ha buscado validar la propuesta de dichos modelos y/o varios de sus
supuestos. Finalmente, tomando como ejemplo estas consideraciones teéricas y
empiricas sobre un tema financiero, se hacen diversos planteamientos
epistemoldgicos que pueden tener también aplicacién en el &mbito administrativo en
general, en torno a diversos aspectos de las teorias y los modelos para solucién de
problemas concretos, asi como la relacion entre teoria y modelos, y entre éstos y el

mundo que pretenden representar.”®

1.4.2 Marco teoérico

A continuacién, se presentan los fundamentos teéricos, que fundamentan la

investigacion.

9 SALAS HARMS. Héctor. La teoria de cartera y algunas consideraciones epistemoldgicas acerca
de la teorizacion en las areas econdmico-administrativas. Contaduria y Administracion, 2003, no 208.
p 37

25



1.4.2.1 Planeacion Estratégica. La planeacion estratégica, es concebida como
una forma de proyeccion empresarial, dirigida a objetivos especificos. Esta forma
de planificacion, es desarrollada institucionalmente. Debido a la incertidumbre
experimentada por los dirigentes institucionales, relacionada con los aspectos fuera
de su control y previsidn, a nivel operacional y ambiental, estos agentes, emplean
este tipo de planeacibn como mecanismo de respuesta/mitigacion, a los riesgos
generados por estas condiciones. La realizacion de diagnosticos sobre las
amenazas/oportunidades ambientales empresariales, al igual que, implementar
planes de respuesta para hacerle frente a estas condiciones ambientales, sumado
a la determinacién de una proyeccién temporal a largo plazo, y una vision global de
la empresa (como unidad, compuesta por la articulacion de recursos, capacidad y
potencialidad), permite a los dirigentes la adopcion de determinaciones con base en

juicios, mas alla de los datos, exclusivamente?®.

Esta clase de planeacion, presenta unas caracteristicas especificas, que la hace
Gnica. La primera caracteristica es que su proyeccion es a largo plazo, respecto a
sus efectos y consecuencias. La segunda, es que se dirige a la relacion empresa-
ambiente de tarea, por lo cual, es influida por la incertidumbre ambiental, resultando
en decisiones a partir de juicios fundamentados. La tercera, es la concepcion de la
empresa como totalidad, incluyendo todos los recursos para lograr los efectos de
las diferentes articulaciones involucradas, desarrollando toda la potencialidad y

capacidad de la empresa.

Esta forma de planeacién, consiste en tomar decisiones intencional vy
ordenadamente, con el fin de influir la totalidad de la institucién, durante periodos
extensos. Es un tipo de planeacion a largo plazo, de gran amplitud e involucra los

niveles mas altos de jerarquia, de la empresa. Ademas, se caracteriza por el

10 CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO, Arao. Planeacion estratégica. McGraw-Hill Interamericana,
2017. p.1
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establecimiento continuo de determinaciones estratégicas, teniendo en cuenta el

impacto futuro de las decisiones tomadas.

Toda planeacién estratégica, se desarrolla en 6 fases. La primera, corresponde a la
fijacion de los objetivos empresariales, es decir, que se formulan metas relacionadas
con la vision y mision de la empresa, ya sea complementandolas o amplidndolas
(en funcidn de la utilidad, la expansion, la seguridad y/o la autonomia). La segunda,
consiste en analizar el ambiente externo, mediante el diagnéstico de necesidades,
recursos disponibles, amenazas, restricciones, oportunidades, dificultades,
coacciones y contingencias (se subdivide en analisis de ambiente general y de
ambiente de tarea). La tercera, es el analisis interno de la organizacién, consistente
en el diagnostico de recursos disponibles (financieros, humanos, productivos,
contables, mercadolégicos), para identificar fortalezas y debilidades, que permitan
aprovechar las oportunidades y afrontar las amenazas del entorno. La cuarta,
consiste en formular las alternativas estratégicas y seleccion de la estrategia
empresarial, mediante el analisis de oportunidades y amenazas ambientales, y
potencialidad — vulnerabilidad interna, resultando en la estrategia empresarial
apropiada (defensiva, ofensiva, analitica o reactiva). La quinta, se trata de elaborar
la planeacion estratégica, para lo cual, se debe tener en cuenta el conjunto de
factores conocidos como las siete eses (staff-personal, skills-habilidades, structure-
estructura, superordinate goals-objetivos empresariales, shared values-cultura
organizacional, systems-sistemas y style-estilo de direccidén), bajo un enfoque
filoséfico de planeacién (conservadora, optimizante o adaptativa). La sexta, es
implementar la estrategia a partir de planes tacticos y operacionales, lo cual, implica
la ejecucion de las decisiones en todos los niveles de empresariales, precisando las

acciones para cada uno*l.

11 |bid, p.15
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1.4.2.2 Las dos escuelas de la creacion de la estrategia. La direccion estratégica,
constituye un amplio campo de investigacion. En este campo, han surgido gran
cantidad de fundamentos y visiones, respecto a las alternativas de analisis y accion
estratégica. Este extenso conjunto, se puede clasificar, inicialmente, en dos
categorias, de acuerdo a Mintzberg. Estas categorias son las escuelas prescriptivas
y las escuelas descriptivas??.

Las escuelas prescriptivas, agrupan la escuela de disefio, la de planificacion y la de
posicionamiento estratégico. La de disefio aparece a mediados de los 60°s, tuvo
como objetivo la adaptacion de oportunidades y amenazas presentes en el mercado,
a las fortalezas y debilidades de la empresa, proceso que se realiza por un alto
directivo, ademas, esta escuela generd el modelo DAFO, de andlisis empresarial.
También, en esta categoria, esta la escuela de planificacion de Ansof, que aparece
en 1965, que utiliza un sistema formal para planificar e implementar la estrategia,
esta escuela tiene gran influencia de la cibernética y la teoria de sistemas,
resultando una herramienta de formulacion del plan con un presupuesto, de acuerdo
a los datos preexistentes. Otra escuela de esta categoria, es la del posicionamiento
estratégico, que resultdé de las reflexiones de Michael Porter, sobre el campo
econémico, analizando la competencia — ventaja competitiva desde las
posibilidades econdmicas, en el presente y futuro (se proponen tres tipos de
estrategias de competencia, ventaja de costos, diferenciacién y enfoque de nicho

de mercado)?®3.

Las escuelas descriptivas, surgen por las limitaciones presentadas por las
prescriptivas (rigidez de los planes emergentes, incapacidad de trabajar sobre una

dinamica real de la empresa). Esta categoria de escuelas, utiliza la observacion

12 L AVERDE H., y KURATOMI I. Pensamiento estratégico. [en linea]. Disponible en internet:
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:Yc65_3vknpkJ:manuelgross.bligoo.com/c
ontent/view/630488/Las-teorias-y-escuelas-de-pensamiento-estrategico-de-
Mintzberg.html+&cd=3&hl=es-419&ct=clnk&gl=co# WpfrjIPOXIU [Revisado enero 10 de 2018]

13 bid, p.1
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empirica, para exponer el establecimiento de las estrategias y los logros obtenidos
por estas. En esta categoria se reconocen 6 escuelas. La de pensamiento
emprendedor, que concibe el entorno como inestable, permite la innovacion de la
oferta tradicional, combinando los bajos costos y elementos diferenciales. Las
escuelas del aprendizaje y conocimiento, que se fundamentan en la psicologia, al
igual que, asumen el entorno como cambiante y altamente complejo, plantea una
estrategia progresiva, que evoluciona de forma similar al aprendizaje. La escuela
politica, se basa en el analisis de los movimientos — contra movimientos y seleccion
de la posicion, la forma como se genera el poder dentro y entre las empresas es
elemento clave, para buscar la forma de imponerse en el mercado. La escuela
cultural, tiene como caracteristica la adopcién de una orientacion especifica, que se
refleja en todas las acciones de la empresa, concordante con la visidbn competitiva
adoptada (un ejemplo es la adopcién de la cultura de servicio al cliente). La escuela
del medio ambiente, presenta una perspectiva fundamentada en que el desarrollo y
crecimiento efectivo de las empresas, depende de la favorabilidad y posicién de
ellas en el mercado. La de perspectivas de integracion, plantea una articulacién de
los fundamentos y objetos de las otras escuelas, para establecer un conjunto de
aspectos que permitan una perspectiva completa de la empresa y su entorno.

1.4.2.3 Estrategias competitivas. Las estrategias competitivas, son conocidas
como estructuras de planes, compuestos por la proyeccién de acciones, orientadas
a mejorar aspectos empresariales, respecto a sus competidores o al mercado. Estas
estructuras, han tenido un gran desarrollo en las Ultimas décadas, por los niveles de
globalizacion del mercado, que ha generado un alto nivel de competencia, exigiendo
a las empresas, soluciones para permanecer y evolucionar positivamente, a nivel

comercialt4.

14 CASTRO, Edgar. Las estrategias competitivas y su importancia en la buena gestion de las
empresas. Revista de Ciencias Econdmicas, 2010. p.251
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De acuerdo a Porter, la estrategia competitiva es el conjunto de acciones, en un
sentido ofensivo o defensivo, que permite a las empresas, establecer una posicién
en el mercado, que se pueda defender, logrando sobresalir sobre la competencia.
Este tipo de estrategia, implica posicionar una empresa en un nivel superior al de
sus rivales, a partir de sus caracteristicas de oferta especificas, generando valor
para los clientes. En el campo estratégico, se reconocen 5 clasificaciones de las

estrategias competitivas genéricas.

La primera clasificacion, corresponde a la hecha por Miles y Snow (1978). La
primera clase reconocida por estos autores es la de Empresas prospectivas o
exploradoras (enfoque prospectivo -explorador), presentan acciones de innovacion
y cambios en la oferta, de forma permanente, de manera que propician cambios en
el mercado que los favorece momentaneamente, presenta dificultades de
resistencia a periodos estables del mercado. La segunda clase, es la de las
empresas defensivas (enfoque defensivo), que establecen planes para mantener su
posicion en el mercado, buscan estabilidad a partir de un grupo especifico de
productos, centrados en la eficiencia. La tercera clase es las organizaciones
analizadoras (enfoque explorador - defensivo), que presentan caracteristicas
prospectivas-exploradoras y defensivas, su estrategia puede variar de innovar y
generar cambios en el mercado hasta estabilizarse y defender su posicion en el
mercado. La cuarta clase es la de empresas reactivas (enfoque reactivo), que
responden a la presion del mercado, con acciones que buscan la supervivencia a
corto plazo, no contemplan estrategias periddicas o estables, se centran en mitigar
las situaciones desfavorables presentadas por el entorno, en situaciones del

presente y especificas?®.

La segunda clasificacion es la hecha por Michael Porter (1990), que especifica 3

tipos de estrategia competitiva. La primera clase es el liderazgo de costos (enfoque

15 bid, p.256
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de menor precio), representado en la busqueda de establecer el precio mas bajo
del mercado, ofreciendo una calidad aceptable, esto mediante la obtencién de los
costos de produccion y distribucion mas bajos del mercado, para alcanzar un nivel
de rentabilidad estable e incrementar su cuota del mercado. La segunda clase es la
diferenciacion (enfoque de producto Unico), mediante la oferta de productos con
especificaciones Unicas (de acuerdo a la percepcion del cliente), que permiten que
la empresa sea diferenciada de las demas, logrando una demanda mayor por
superioridad del producto, o por valor agregado. La tercera clase es el enfoque
(enfoque de segmento especifico), que busca fijar un segmento de mercado
especifico como objetivo de la empresa, concentrando los recursos en un segmento

para obtener una mayor demanda de este.

La tercera clasificacion es la de Miller (1987), que contempla 4 clases de estrategias.
La primera clase es la innovacion, consistente en generar una oferta basada en
productos o procesos nuevos o mejorados, que permitan a la empresa establecerse
en una posicién superior en el mercado. La segunda clase es la diferenciacion en
marketing, que se centra en la orientacion a un segmento de mercado especifico
mediante mercadeo agresivo y nuevo, distinguiéndose en la atencién al cliente,
adoptando campafias de publicidad y promocion altamente significativas, que
otorguen un valor agregado preferencial a los productos, con un equivalente alto
costo para el cliente. La tercera clase es la amplitud, caracterizada por la gran
variedad de segmentos y productos, que brinda un elevado potencial de estabilidad
y crecimiento a la empresa, con un elevado consumo de recursos para afrontar los
retos que esto implica (analisis de mdultiples mercado, competidores, campos y
clientes). La cuarta clase hace referencia al control de costos, y consiste en obtener
los menores gastos en la produccion — promocion — distribucion para generar una

oferta de bajo costo y obtener una gran cuota de mercado.

La cuarta clasificaciébn es la de Mintzberg (1988), que establece 6 clases de

estrategias competitivas diferentes. La primera clase es la indiferenciacion, que
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supone la carencia de especificidades o reproduccion de caracteristicas de los
productos otra empresa, lo cual permite la confusion del cliente, al atribuir valor
similar a productos similares de empresas diferentes (la empresa con peor posicion
se beneficia del reconocimiento de marca o producto de la empresa con mejor
posicion). La segunda clase es la diferenciacion de imagen, que persigue una
percepcion positiva de la imagen de producto o empresa, mediante la diferenciacion
positiva impulsada por la publicidad (se trata de generar una vision positiva
diferenciada en la mente del consumidor). La tercera clase es la diferenciacion de
calidad, que consiste en ofrecer un producto con funcionalidades y/o caracteristicas
superiores a los de la competencia, implica una relacion de mejor desempefio o
durabilidad por el mismo o por un menor precio. La cuarta clase es la diferenciacion
por disefio, que implica presentar una oferta superior en sus caracteristicas o disefio
comparado con la competencia, en algunos casos puede limitarse a aspectos
superficiales de los productos. La quinta clase es la diferenciacion de precio,
consistente en obtener bajos costos de produccion — promocion — distribucion para
ofrecer los precios mas bajos al cliente. La sexta clase es la diferenciacion en
soporte, referido a la oferta de productos con variables que cubran las necesidades

y requerimientos de un segmento amplio de mercado?®.

La quinta clasificacion es la de Kotler (1992), que reconoce 4 estrategias. La primera
clase es la estrategia lider, consistente en establecer un control sobre el mercado,
combina estrategias defensivas y ofensivas, al igual que de exploracion, esta
estrategia corresponde a las empresas dominantes y exige un gran consumo de
recursos para lograr que la empresa se mantenga a la cabeza de la oferta. La
segunda clase es la estrategia del retador, que implica escalar a la posicion del lider,
mediante planes agresivos, lo cual, requiere de grandes cantidades de recursos,
incluso mayores que los del lider (esto es evidente en las campafias publicitarias).

La tercera clase es la del seguidor, se basa en la especializacion, manteniendo una

16 fbid, p.263
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relacion pacifica con el lider de mercado, mediante la concentracion de esfuerzos
en atender los segmentos en los cuales tiene mayor demanda que el lider. La cuarta
clase es la del especialista, centrada en ofrecer productos que satisfacen las
necesidades especificas de un nicho de mercado, la empresa se ocupa
exclusivamente de un pequefio segmento (o varios) ofreciendo productos Unicos y
desarrollados para este nicho, obteniendo esa cuota del mercado, con un elevado

nivel de fidelidad del cliente, lo cual, se traduce en una demanda establel’.

1.4.3 Marco conceptual

- Servicios publicos domiciliarios. En Colombia se reconocen como servicios
publicos domiciliarios el de acueducto, alcantarillado, energia eléctrica, aseo,
telefonia fija publica basica conmutada y la telefonia local mévil en el sector rural
distribucion de gas combustible (Ley 142/1994/art. 1).

La prestacion de este tipo de servicios, es responsabilidad del estado, ya sea
mediante una entidad territorial, una empresa publica o la autorizacién de una

empresa privada (Ley 142/1994/art. 5).

- Cobro coactivo de Cartera. Se entiende como procedimiento administrativo
especial contenido en los articulos 823 y siguientes del Estatuto Tributario. Alli se
faculta algunas entidades para realizar los cobros de deudas a su favor, sin utilizar

la jurisdiccion ordinaria®®.

17 ibid, p.268

18 DEFENSORIA DEL PUEBLO COLOMBIA. Manual de Cobro Coactivo [en linea]. Disponible en
internet:
http://www.google.com.co/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&
ved=0CBwQFjAAahUKEwj4voTav-THAhXJsh4KHTy-
BOc&url=http%3A%2F%2Fwww.defensoria.gov.co%2Fattachment%2F601%2FMANUAL%2520DE
%2520COBR0%2520PERSUASIV0%2520Y%2520COACTIVO.pdf&usg=AFQjCNHsV-
vOVXMgwGcevZQ4haSljg5gKvA&bvm=bv.102022582,d.dmo [Revisado julio 15 de 2015]
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Para el caso particular de Emcali, se define que la entidad realizara el cobro coactivo
de cartera, a los usuarios en mora a partir de un salario minimo (servicios de energia,
Acueducto y Alcantarillado). El recaudo de la cartera vencida se puede efectuar

mediante el remate de bienes, arrojados en la investigacion de estos.

Para el caso de los servicios de telecomunicaciones, el monto es equivalente, pero
se debe realizar mediante mandamiento de pago (Resoluciéon No GG-000063 de 28
Ene 2014, Art.1).

- Usuario.

Es definido como la persona de tipo natural o juridica, que obtiene beneficio en la
prestacion de un servicio publico, como propietario del bien raiz o como receptor del
servicio (Ley 142 de 1994, Art. 14).

- Sustanciacion.

Es reconocido como procedimiento legal que relaciona la fase decisoria de un
proceso, con la ejecucion de las medidas. En el caso de los procesos de cobro
coactivo, consiste en gestionar la informacion de los clientes que adeudan a la
entidad, procesarla y organizarla para dar inicio al proceso juridico (Ley 1708 de
2014).

1.4.4 Marco legal

El presente trabajo se enmarca legalmente en:
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- LEY 142 DE 1994. Por la cual se establece el régimen de los servicios publicos
domiciliarios y se dictan otras disposiciones.

- LEY 1708 de 2014. Por medio de la cual se expide el Codigo de Extincion de

Dominio.

- Decreto 624 de 1989. Por el cual se expide el Estatuto Tributario de los impuestos

administrados por la Direccién General de Impuesto Nacionales.

- Resolucién No GG-001747 de 31 Dic 2008. Por la cual se establece el reglamento
interno de Recaudo de Cartera (EMCALI).

- Resolucién No GG-001563 de 14 Jul 2014. Por medio de la cual se establecen
politicas para la depuracién y extincién de obligaciones por concepto de cuotas

partes y recobro de incapacidades a favor de EMCALI.

- Resolucion No GG-001842 de 22 Oct 2014. Por medio de la cual se deroga la
resoluciéon No GG-001132 del 28 de junio del 2000, y se asignan competencias para
el Procedimiento Administrativo de Cobro Coactivo.

- Resolucion No GG-0004 de 15 mayo 2015. Por la cual se traslada el Departamento
de Cartera de la Gerencia de Area Comercial y Gestién al Cliente para la Gerencia
de Area financiera de las EMPRESAS MUNICIPALES DE CALIl, EMCALI
E.I.C.E.E.S.P.

1.5 METODOLOGIA

En este capitulo, se presentan los aspectos sisteméaticos de desarrollo del estudio.

Se expone la seleccion del tipo de estudio, del método, se describe la poblacion de
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estudio, la muestra, los instrumentos de recolecciébn de datos y las fases de
desarrollo del trabajo.

1.5.1 Tipo de estudio. La investigacion en general presenta una clasificacion de
acuerdo al objeto de estudio. Esta clasificacion establece el tipo cuantitativo,
cualitativo y mixto. El tipo de estudio cuantitativo, se define como el proceso
probatorio de una hipotesis o afirmacion, mediante un procedimiento secuencial, en
el cual se definen variables y se miden, utilizando con frecuencia, métodos
matematicos. El tipo cualitativo, se refiere al estudio de objetos poco conocidos o
desconocidos, por lo cual, la secuencia de estudio es flexible (con el fin de
contemplar y articular nuevas caracteristicas y preguntas sobre el objeto),
usualmente requiere de la reformulacion de objetivos especificos y no se utilizan
métodos matematicos para responder la pregunta de investigacion. El tercer tipo,

corresponde a objetivos de investigacion con elementos cualitativos y cuantitativos®®.

Por lo anterior, el presente trabajo tiene un caracter cualitativo, en la medida que se
busca mejorar el procedimiento de sustanciacion de procesos, mediante la
formulacion de una estrategia. En este sentido se estudia el proceso con el fin de

generar sugerencias de mejora.

El método es deductivo, ya que se elabora un diagndstico del problema, se
consultan antecedentes de las posibles soluciones y se deduce la mas apropiada
para este caso. De acuerdo a lo anterior, se parte de la teoria, para hacer un
diagnéstico y se propone una estrategia de mejoramiento de acuerdo a los datos
obtenidos (Hernandez et al, 2010).

19 HERNANDEZ R, FERNANDEZ C y BAPTISTA M. Metodologia de la investigacion. México: Mc
Graw Hill, 2010. p.
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1.5.2 Poblacién y muestra. La poblacién seleccionada, corresponde a los tres
funcionarios que conforman el equipo de trabajo encargado del proceso de
sustanciacion de la empresa EMCALI.

La muestra se calcul6 de la siguiente forma:

- Férmula:

___ NZ%p(1-p)
-~ (N-1)-e2+Z2:p-(1-D)

Con los siguientes criterios:

n = El tamafo de la muestra a calcular

N = Tamafo del universo

Z = Es la desviacion del valor medio que aceptamos para lograr el nivel de confianza
deseado.

e = Es el margen de error maximo que admito.

p = Es la proporcion que esperamos encontrar.

Entonces:
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N=3

Z=99%

e = 1%.

p =50%

n =tamafio de la muestra® =3

1.5.3 Instrumento. Se aplicé un cuestionario, respecto a los siguientes temas (ver
Anexo 1):

- Capacitacion recibida sobre el proceso de sustanciacion

- Promedios de casos por servicio, de inicio de procesos de sustanciacion

- Cantidad de casos con imposibilidad de realizar el proceso de sustanciacion, a

pesar de llegar como aptos

- Causas de la imposibilidad para realizar el proceso de sustanciacion

- Promedio de deuda por cliente, al cual se le inicia el proceso de sustanciacion

20 Obtenido de la Calculadora para obtener el tamafio de una muestra (En linea). Departamento de
Sistemas Informaticos Integrales de la Facultad de Medicina - Universidad Nacional del Nordeste
(Argentina). Disponible en internet: http://www.med.unne.edu.ar/biblioteca/calculos/calculadora.htm
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- Cantidad de clientes con inconsistencias en los datos personales que impiden

realizar el proceso de sustanciacion.

- Cantidad de clientes en proceso de sustanciacion que no tienen bienes, empresas,

capacidad de pago, o registro en entidades promotoras de salud.

-Otras barreras para la realizacion del proceso de sustanciacion, a usuarios aptos

para este.

- Resultados institucionales de la incapacidad de cobrar las deudas a los usuarios

morosos

- Procesos previos internos y externos que generan la imposibilidad de realizar el

proceso de sustanciacion

- Estrategias recomendadas para eliminar las barreras y causas de la imposibilidad

de realizar el proceso de sustanciacion

1.5.4 Disefio metodoldgico. Esta investigacion se desarrollé en 4 etapas.

1.5.4.1 Revision Bibliogréfica. Durante este periodo, se recopild la informacién
sobre el tema, determinando los principios, normatividad y teoria sobre el tema.
También, se establecio el modelo del instrumento de recoleccién y los métodos de

analisis de los datos.
1.5.4.2 Diagnostico. En esta etapa, se elaboré y aplico el instrumento de

recoleccion de informacién. Ademas, se realizé el andlisis e interpretacion de los

resultados de recoleccion.
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1.5.4.3 Andlisis de la informacién. En esta fase, se retomé el diagnéstico y se
analizo a la luz de la teoria encontrada, aplicando la contrastacion, sintetizacion e

interpretacion de los datos.

1.5.4.4 Formulacion de las acciones de mejoramiento. En este periodo, se
elaboré el conjunto de acciones para el mejoramiento del proceso, de acuerdo al
analisis resultado de la fase anterior, la teoria encontrada y la correspondencia de
las distintas formas de mejoramiento encontradas. Con estos elementos se definié

la optimizacién del proceso de sustanciacion en cuestion.

1.6 CRONOGRAMA

Semana
1 2 3 4 5 6 7 8 | 9] 10
Revisién Bibliografica X | X
Diagnostico X X X
Andlisis X X
Formulacidon propuesta X | X | X
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1.7 PRESUPUESTO

RECURSOS HUMANOS $/HORA HORAS TOTAL FUENTE
FINANCIADORA

Director del proyecto de grado $0

Estudiantes $3.750 340 $1.275.000 | Recursos propios

Asesor $0

SUBTOTAL TALENTO HUMANO $ 1.275.000

COMPRA O ALQUILER COSTO CANTIDAD/ | TOTAL FUENTE

MAQUINARIA' Y EQUIPOS UNITARIO HORAS FINANCIADORA

Equipo de $0

Laboratorio/Muestras

Magquinaria $0

Otros (Computadores, $ 1.200 190 $ 228.000 Recursos propios

software, etc.)

SUBTOTAL MAQUINARIA Y EQUIPOS $ 228.000

FUNGIBLES COSTO CANTIDAD/ | TOTAL FUENTE
UNITARIO HORAS FINANCIADORA

Reactivos, insumos, consumos $0

Libros $0

Papeleria y otros $ 300.000 Recursos propios

SUBTOTAL FUNGIBLES $ 300.000

OTROS GASTOS COSTO CANTIDAD/ | TOTAL FUENTE
UNITARIO HORAS FINANCIADORA

Servicios publicos $0

Viajes/gastos de $0

representacion

Varios $0

SUBTOTAL OTROS GASTOS $0

SUBTOTAL (Talento Humano, Maquinaria y Equipos, Fungibles, Otros Gastos) $ 1.803.000

IMPREVISTOS (2 — 6 %) $ 90.150

COSTO TOTAL DEL PROYECTO $1.893.150
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2. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

En este apartado se presentan las caracteristicas mas relevantes de la empresa
EMCALI EICE ESP.

2.1 REFERENTE HISTORICO DE LA EMPRESA.

A continuacion, se presenta informacién sobre la empresa (La siguiente informacion

fue obtenida del portal www.emcali.com.co):

Historia: Los origenes de Emcali se pueden rastrear hasta 1910, cuando la
administracion local inicia la construccion de las primeras redes de Acueducto,

Subestaciones de Energia Eléctrica y Centrales Telefonicas.

Posteriormente, en 1931, se da la Constitucion de Empresas Municipales de Cali
(EMCALI) para prestar los Servicios de Acueducto, Alcantarillado, Organizacion de
Plazas de Mercado, Matadero y Recaudo de algunos Impuestos de Espectaculos.
Ya en 1944, la Compafia Colombiana de Electricidad se anexé a EMCALI y entregé
algunas plantas eléctricas con capacidad de 10 MW. Entre 1962 y 1964 EMCALI
continuaba ligada al desarrollo y expansion de la ciudad, a través de la ejecucién de
proyectos orientados a cubrir los requerimientos en servicios publicos que

demandaba Cali.

Con la organizacién de los VI Juegos Panamericanos, Emcali modernizé6 su
infraestructura y redes de Servicios Publicos. (Construccion de la Planta de Puerto
Mallarino, ampliacion de cobertura telefonica hasta 75.000 lineas y aumento el
namero de subestaciones eléctricas) (1973). Durante la década del 90, la ciudad
era un eje de desarrollo urbano y su empresa de servicios publicos, se erigia como
un modelo a seguir, llevandola a ser catalogada como una de las 500 mejores

empresas publicas de Latinoamérica.
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Entre 2000 y 2003, La SSPD tomé el control de la empresa de preservar la
prestacion de los servicios publicos. Esta situacion fue provocada por el
incumplimiento reiterado del pago de obligaciones a proveedores de energia,
entidades financieras y contratistas. A partir de 2004, EMCALI empez6 a obtener
indicadores de Gestion y Metas muy definidas. Constituyé una estructura
administrativa dirigida al Cliente y un plan de inversién cercano a los 150.000
millones. Se establecié como su principal propdsito de EMCALI, estar cerca de la

comunidad para prestarle un mejor servicio.

Misidn

La Mision de EMCALI es contribuir al bienestar y desarrollo de la comunidad,
especialmente con la prestacion de servicios publicos esenciales vy
complementarios, comprometidos con el entorno y garantizando rentabilidad

econdémica y social.

Visién

Ser una empresa publica agil, competitiva y orientada al cliente, que nos permita
convertirnos y mantenernos como la mejor alternativa en el mercado colombiano y

modelo empresarial en América Latina

Principios corporativos

- Servicio al Cliente: EMCALI motivara una cultura de servicio orientada al Cliente,
brindando una excelente atencion por medio de un equipo humano competente y
comprometido con la empresa, para satisfacer las necesidades y expectativas de
sus clientes, en consecuencia, asegurara que las decisiones y actuaciones

empresariales reflejen los requerimientos de los mismos. La atencion al Cliente
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Ciudadano continuara unificada, independiente del esquema empresarial y
organizacional que adopte la empresa.

- Politica Social: EMCALI contribuira al mejoramiento de las condiciones de vida de
las comunidades donde presta sus servicios, cumpliendo con la responsabilidad
social de proteccion al medio ambiente. Desarrollara actividades de pedagogia
social sobre los derechos y deberes de los Clientes Ciudadanos, la adecuada
utilizacion de los servicios publicos que perciban, el cuidado, la conservacion de los

recursos que los generan y la forma de pagarlos.

- Participacion Comunitaria: EMCALI disefiara los instrumentos y mecanismos
necesarios para elevar el nivel de satisfaccion de los clientes y motivar su sentido
de pertenencia hacia la empresa. Promovera una efectiva participacion ciudadana
para que conozca de primera mano las decisiones que se adopten, y conocer las
inquietudes y recomendaciones de la comunidad en relacion con la prestacion de

los servicios publicos que presta EMCALL.

- Transparencia: Todo proceso de contratacion, de alianzas, modernizacion y/o
transformacién empresarial, se desarrollard dentro de la normatividad pertinente y
los valores éticos correspondientes. Las inversiones y gastos de funcionamiento
deberan responder de manera estricta a las necesidades impuestas por el mercado

y el giro ordinario de la empresa.

- Imagen Institucional: EMCALLI propendera por proyectar la imagen de una empresa
renovada, solida, viable, autosuficiente y orientada al cliente. Tanto el personal
vinculado, como los contratistas de la empresa, deberan guardar un trato amable
con vocacion de servicio, que propenda por mantener un alto nivel de aceptacion
de la imagen de EMCALI.
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- Modernizacion tecnolégica: A partir de las necesidades de los Clientes debera
innovar de manera consistente su tecnologia e infraestructura para la prestacion de
los servicios que presta, de igual manera debera concluir la modernizacién de los
sistemas de informacion para garantizar su productividad y el permanente control

de los procesos y procedimientos con la maxima flexibilidad y calidad.
- Participacion en el mercado: Consolidar la participacion en el mercado actual,
ampliar el area de influencia e identificar y evaluar oportunidades de incursionar en

nuevos negocios.

- Rentabilidad: Mejorar el margen EBITDA para asegurar los niveles de rentabilidad

y retorno de la inversion y operacion de cada unidad de negocio y total de EMCALI.

llustracion 1. Logotipo EMCALI

EMCALI

Fuente: Imagen recuperada de http://portalservicios.emcali.net.co/img/logo_emcali2.png
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2.2 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

A continuacion, se presenta el esquema de la estructura jerarquica de la empresa.

llustraciéon 2. Organigrama de la empresa EMCALI

Gerencia unidad
estratégica de negocios

de acueducto y
alcantarillado

Gerencia unidad
aal€stratégica de negocios
de telecomunicaciones
Gerencia unidad
aa€stratégica de negocios
de energia

Gerencia de area de
= Gestion humanay

Direccion
o : Contabilidad
Administrativa
Bl Gerencia de area i Direccion
Financiera Presupuesto
Gerencia de area : - <
. Direccion Departamento Area de
Tecnologia de la — 0| — — .
. v Tesoreria de Cartera Sustanciacion
informacién

erencia de area Apoyo
==l comercial y Gestion al
cliente

Gerencia
—
General

Gerencia de area de

Abastecimiento
empresarial

En el grafico anterior, se presenta el organigrama de la empresa. Este esquema
presenta un orden jerarquico, que establece, la Gerencia General, como el nivel

mas elevado, bajo el cual, estan ocho gerencias de las diferentes areas. Entre estas



esta la Gerencia del area Financiera, de la cual depende la Direccion de Tesoreria,
de la cual depende el Departamento de cartera, y de este depende el Area de

Sustanciacion.
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3. DIAGNOSTICO DEL AREA

En este capitulo, se exponen los resultados del diagndstico del area de

sustanciacion.

3.1 DIAGNOSTICO DEL PROCESO

En este apartado se presentan los resultados del diagnéstico, correspondiente a la

aplicacion del cuestionario (instrumento).

3.1.1 Aplicacién del cuestionario (instrumento). A continuacion, se presentan los

resultados de la aplicacion del instrumento.
Para facilitar el analisis de los datos, se realizd procedimientos como la agrupacion
de datos mediante la aplicacién de la media aritmética y la agrupacion por factor

comun (preguntas abiertas).

1. Nivel de suficiencia de la capacitacion que recibid, para desarrollar el

proceso de sustanciacion

Cuadro 1. Capacitacion para el proceso de sustanciacion

Respuesta |Cantidad |Porcentaje
Suficiente 1 33,3%
Insuficiente |2 66,7%

Fuente: La autora
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Gréfico 1. Capacitacion para el proceso de sustanciacion
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Suficiente Insuficiente
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Fuente: La autora

La anterior figura, presenta el nivel de suficiencia de la capacitaciéon recibida por los
funcionarios del area de sustanciacion de procesos. La mayoria de funcionarios
reconoce que la capacitacion recibida fue insuficiente (66,7%). Una menor
proporcién considera suficiente dicha capacitacion (33,3%).
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2. Suficiencia de los recursos necesarios para la realizacion del proceso de

sustanciacion.

Cuadro 2. Recursos necesarios para el proceso de sustanciacion

Respuesta |Cantidad |Porcentaje
Suficiente 1 33,3%
Insuficiente |2 66,7%

Fuente: La autora

Gréfico 2. Recursos necesarios para el proceso de sustanciacion

2,5

1,5

0,5

Suficiente Insuficiente

M Cantidad M Porcentaje

Fuente: La autora
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La anterior figura, presenta el nivel de suficiencia de los recursos necesarios del
area de sustanciacion de procesos. La mayoria de funcionarios reconoce que los

recursos del area son insuficientes (100%).

3. Promedios mensuales de procesos aptos para sustanciacion por servicio,

gue recibe su area

Cuadro 3. Promedio procesos aptos para sustanciacion

Servicio Promedio Porcentaje
Utilities 440 66,7%
Ns/nr 33,3%
Telco 750 66,7%
Ns/nr 33,3%
Energia 403 66,7%
Ns/nr 33,3%
Acueducto Y Alcantarillado |422 66,7%
Ns/nr 33,3%
Linea basica 435 66,7%
Ns/nr 33,3%
Internet banda ancha 435 66,7%
Ns/nr 33,3%
Iptv 100 33,3%
Ns/nr 66,7%

Ns/nr: no sabe / no responde

Fuente: La autora
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Gréfico 3. Promedio procesos aptos para sustanciacion
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Fuente: La autora

La anterior figura, presenta el promedio procesos aptos para sustanciacion que
llegan al area. La mayoria de funcionarios (66,7%) indica un promedio de 750

52



procesos mensuales aptos para sustanciacion del servicio Telco (representando
este la cantidad mas alta), le sigue Utilities con 440 procesos aptos, segun el 66,7%
de encuestados. A continuacion, estan Linea Basica e Internet Banda Ancha, que
segun la mayoria de funcionarios (66,7%), promedian 435 procesos mensuales
cada uno. Finalmente, estan Iptv y Energia, como los servicios con el menor

promedio de procesos aptos para sustanciacion con 100 y 403, respectivamente.

4. Promedio mensual de casos alos cuales no es posible realizarles el proceso
de sustanciacion por servicio, que llegan al equipo encargado de este proceso

Cuadro 4. Promedio procesos no aptos para sustanciacion

Servicio Promedio Porcentaje
Utilities 100 66,7%
Ns/nr 33,3%
Telco 170 66,7%
Ns/nr 33,3%
Energia 77 66,7%
Ns/nr 33,3%
Acueducto Y Alcantarillado | 107 66,7%
Ns/nr 33,3%
Linea basica 123 66,7%
Ns/nr 33,3%
Internet banda ancha 95 66,7%
Ns/nr 33,3%
Iptv 35 33,3%
Ns/nr 66,7%

Ns/nr: no sabe / no responde

Fuente: La autora
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Gréfico 4. Promedio procesos no aptos para sustanciacion
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La anterior figura, presenta el promedio procesos no aptos para sustanciacion que
llegan al area. La mayoria de funcionarios (66,7%) indica un promedio de 170
procesos mensuales no aptos para sustanciacion del servicio Telco (representando

este la cantidad mas alta), le sigue Linea Basica con 123 procesos no aptos, segun
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el 66,7% de encuestados. A continuacion, estd Acueducto y Alcantarillado, que
segun la mayoria de funcionarios (66,7%), promedia 123 procesos mensuales.
Finalmente, estan Iptv y Energia, como los servicios con el menor promedio de

procesos aptos para sustanciacion con 35y 77, respectivamente.

5. Causas por las cuales es imposible adelantar los procesos de sustanciacion

y el promedio de ocurrencia en el mes

Cuadro 5. Causa que impiden los procesos de sustanciacion

Servicio Promedio |Porcentaje
Mucho protocolo en la compra de certificados 400 33,30%
Bases no depuradas 180 33,30%
Suscriptor con datos de identificacion errados 34 66,70%
Suscrlptor qu,e. Qo registra pagos en el sistema 31 66.70%
(requieren andlisis para depurar)

Demora en_ la ac_:t.uall_z,amon de los dgtos (corregir 23 33.30%
nombres o identificacion de los suscriptores)

Datos de venta sin validar 17 33,30%
Fallas en las paginas de consulta (VUR,

SICATWEB, RUES, DIAN, FOSYGA, |13 100%
PROCURADURIA, ETC.)

Suscriptores que se encuentran al dia 13 66,70%
Suscriptor SIENA (suscriptor con datos del sistema

anterior de los cuales no hubo migracion de la|11 33,30%
informacion al sistema OPEN)

Suscriptor no identificado en el sistema comercial |7 33,30%
Falta de insumos (Papeleria, tinta de impresora) |3 66,70%

Fuente: La autora
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Gréfico 5. Causa que impiden los procesos de sustanciacién
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La anterior figura, presenta las causas que impiden los procesos de sustanciacion.
La causa mas comun (con frecuencia de 400 veces al mes) es el Exceso de
Protocolo en la compra de certificados, le sigue Bases de Datos no depuradas con
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promedio de 180. A continuacion, esta Datos de suscripcion errados con frecuencia
de 34 veces al mes, seguido de Falta de Registro de pagos en el sistema con
frecuencia de 31. Finalmente, estan Falta de Insumos con frecuencia de 3,
Suscriptor No Identificado en el sistema comercial con frecuencia de 7 y Suscriptor
con datos del Sistema Anterior de los cuales no hubo migracién de la informacion al
sistema OPEN con una frecuencia de 11 veces al mes, como las causas de menor

ocurrencia.

6. Promedio de la deuda por cliente, al cual se le inicia el proceso de

sustanciacioén, por servicio

Cuadro 6. Promedio de deuda por cliente al inicio del proceso de

sustanciacion

Servicio Promedio Porcentaje
Utilities $6.374.572 66,7%
ns/nr 33,3%
Telco ns/nr 66,7%
$967.380 33,3%
Energia $3.324.321 66,7%
ns/nr 33,3%
Acueducto Y Alcantarillado |$2.181.627 66,7%
ns/nr 33,3%
Linea basica $308.690 66,7%
ns/nr 33,3%
Internet banda ancha $576.000 66,7%
ns/nr 33,3%
Iptv ns/nr 66,7%
$386.000 33,3%

Ns/nr: no sabe / no responde
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Fuente: La autora

Gréafico 6.

Promedio de deuda por cliente al inicio del
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La anterior figura, presenta el promedio de deuda por cliente al inicio del proceso de
sustanciacion. El mayor promedio de deuda corresponde al Producto Utilities con
6,4 millones, seguido de Energia con 3,3 millones de pesos por cliente. A
continuacion, esta Acueducto y Alcantarillado con 2,2 millones, seguido por Telco
con 0,9 millones. Finalmente, esta Linea basica con 0,3 millones e Iptv con 0,38

millones, como los servicios que tienen los menores promedios de deuda por cliente.

7. Promedio de clientes con inconsistencias en sus datos personales o por
fuera de bases de datos consultadas, que impiden la realizacién del proceso

de sustanciacion

Cuadro 7. Promedio de clientes con problemas en bases de datos

o Promedio o
Criterio . _ Promedio Sin datos
Inconsistencias

Datos personales |38 29
Of. Instrumentos
. 44 104
Publicos
Céamara de

. 5 9
Comercio

Fuente: La autora
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Gréfico 7. Promedio de clientes con problemas en bases de datos
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La anterior figura, presenta el Promedio de clientes con problemas en bases de
datos. EI mayor promedio de clientes con problemas en bases de datos,
corresponde a inconsistencias en los Datos Personales (en la base de datos de la
empresa) con promedio de 38 mensuales, seguido de inconsistencias en los datos
de la Oficina de Instrumentos Publicos con 44 de promedio. La menor cantidad de
inconsistencias corresponde a los datos de Camara de Comercio, con promedio de

5 veces por mes.

Respecto a la Falta de Datos de clientes, la mayor frecuencia corresponde a la
Busqueda en la Oficina de Instrumentos Publicos con promedio de 104 mensual,
seguida de Datos Personales (en la base de datos de la empresa), con promedio
de 29. La menor cantidad de Datos faltantes, se presenta en las blusquedas en la

Base de Datos de la Camara de Comercio.
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8. Otras dificultades para la realizacion del proceso de sustanciacion

Cuadro 8. Promedio de clientes con problemas en bases de datos

Criterio Promedio Mensual

Papeleria insuficiente 40

Base de suscriptores retrasada |2

Cambios en procedimientos 2

Fuente: La autora

Grafico 8. Promedio de otras dificultades para el proceso de sustanciacién
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La anterior figura, presenta el Promedio de otras dificultades para el proceso de
sustanciacion. El mayor promedio a papeleria insuficiente con promedio de 40
mensual. EI menor promedio de otras dificultades, corresponde a Bases de
suscriptores retrasadas y Cambios en los procedimientos, con promedio de 2

ocurrencias mensuales cada una.

9. Consecuencias evidenciadas o que tiene la falta de cobro de las deudas, a

nivel institucional

Cuadro 9. Consecuencias de la falta de cobro de las deudas

Criterio Cantidad |Porcentaje
Disminucion de utilidades 2 66,7%
Prescripcion de las deudas 2 66,7%
Inestabilidad laboral 2 66,7%
Disminucion ingresos para la empresa 1 33,3%
Tercerizacion del proceso 1 33,3%
Aumento en el costo del proceso 1 33,3%

Fuente: La autora
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Gréfico 9. Consecuencias de la falta de cobro de las deudas
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Fuente: La autora

El anterior grafico, presenta la informacion sobre las consecuencias de la falta de
cobro de las deudas, segun los funcionarios. El mayor porcentaje (66,7% cada uno),
corresponde a Disminucion de utilidades, Prescripcion de las deudas e Inestabilidad
laboral para los empleados, como las consecuencias de la falta de cobro. En una
menor proporcion (33,3% para cada una), los funcionarios reconocen la
Disminucion ingresos para la empresa, Tercerizacion del proceso y el Aumento en

el costo del proceso, como consecuencias de esta imposibilidad.
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10. Procesos o condiciones previas (dentro y fuera de la empresa en general),

gque impiden la realizacién de los procesos de sustanciacion

Cuadro 10. Procesos o condiciones previos que impiden la sustanciacion

Criterio Cantidad | Porcentaje
Demora en la recoleccion de datos que permita la
consolidacion de la base apta para iniciar el proceso |2 66,7%

de sustanciacion

Fallas en el servidor de internet (empresa) para
acceder a las paginas de consulta.

Falta suministros de papeleria, tinta 2 66,7%
No continuidad de los contratos de prestacion de

2 66,7%

. 1 33,3%
servicios (enero)
Bases con inconsistencia en la informacién de los
. 1 33,3%
suscriptores
Paginas de consulta en actualizacion (a veces duran
ginas ( 1 33,3%
varios dias)
Demoras en el proceso de recoleccion de firmas para 1 33 3%
validar el titulo valor (FACTURA) 270
Fallas en las paginas de consulta o procesos de
_©N 'as pagina P 1 33,3%
actualizacion de las mismas.
Demoras en el proceso de compra de los certificados 1 33.3%
de tradicion y de camara y comercio solicitados.
Demoras en la entrega de facturas con las respectivas
9 P 1 33,3%

firmas para anexar a los expedientes

Fuente: La autora

64



Gréfico 10. Procesos o condiciones previos que impiden la sustanciacion
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Fuente: La autora
El anterior grafico, presenta la informacion sobre procesos o condiciones previos
gue impiden la sustanciacion. Los aspectos mas mencionados son Demora en la

recoleccion y consolidacion de datos, Fallas en el servidor de internet (empresa) y
Falta suministros de papeleria, tinta, apoyados por el 66,7% cada uno, como
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condiciones que impiden el desarrollo del proceso de sustanciacion. Otros aspectos
mencionados en una menor proporcion (33,3%) son Falta de continuidad laboral,
Bases de datos con inconsistencias, Paginas de consulta en actualizacion, Demoras
en el proceso de recoleccion de firmas para validar el titulo, Fallas en las paginas
de consulta, Demoras en el proceso de compra de los certificados y Demoras en la

entrega de facturas con las respectivas firmas.

11. Estrategias que usted considera apropiadas para eliminar las causas que

imposibilitan la realizacion de los procesos de sustanciacion

Cuadro 11. Estrategias para eliminar causas, de imposibilidad de

sustanciacion

Criterio Cantidad |Porcentaje
Una base de datos Filtrada y actualizada 3 100%
permanentemente
Exigir cedula de ciudadania o Nit originales y copia

. 1 33,3%
de los mismos, desde la venta.
Continuidad en la contratacion 1 33,3%
Reserva de inventario (papeleria, toner, carpetas, 1 33.3%
etc.)
Agilizar el proceso de compra de los certificados 1 33,3%

Que en el sistema comercial para los servicios de
Utilities (energia, acueducto y alcantarillado) se
ingrese el nimero de matricula inmobiliaria que
soporta la venta e instalacion de los servicios. Sino |1 33,3%
existe el nUmero por que no esta registrado en la
oficina de instrumentos publicos (estratos 0, 1 y 2)
mencionarlo.

Agilizar el tramite de firma de las facturas 1 33,3%

Fuente: La autora
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El grafico anterior, presenta las Estrategias para eliminar causas de imposibilidad
de sustanciacion, planteadas por los funcionarios encargados del proceso. La mas
representativa es establecer una base de datos para iniciar el proceso sin tantas
inconsistencias (suscriptores que no registran pagaos porque de antemano se sabe
qgue son valores a depurar), (suscriptores con financiaciones activas), suscriptores
que pertenecen al proyecto prone), mencionada por la totalidad de funcionarios

(100%). Posteriormente estan:

- Exigir cedula de ciudadania o Nit originales y copia de los mismos, desde la venta.

- Continuidad en la contratacion.

- Reserva de inventario (papeleria, toner, carpetas, etc.)

- Agilizar el proceso de compra de los certificados

- Que en el sistema comercial para los servicios de Utilities, se ingrese el nimero
de matricula inmobiliaria que soporta la venta e instalacion de los servicios. Si no
existe el nUmero por que no esta registrado en la oficina de instrumentos publicos
(estratos 0, 1y 2) mencionarlo.

- Agilizar el trdmite de firma de las facturas.

Mencionadas por el 33% de los funcionarios cada una.
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3.2 ANALISIS DE LA INFORMACION

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, tanto la capacitacion recibida, como
los recursos con los que cuenta el area de Sustanciacion, se evidencia un alto nivel

de insuficiencia.

De la totalidad de servicios ofrecidos por la empresa, Telco y Utilities son los que
presentan el mayor nUmero de procesos para sustanciacion (casos en los que los
procedimientos previos de cobro no surten efecto). Iptv y Energia son los servicios

que presentan los menores promedios de procesos para sustanciacion.

Los promedios de deuda por suscriptor, presentan su mayor cantidad en el servicio
Utilities y Energia (de 3,3 a 6,3 millones por cliente). Las deudas con los menores
montos se presentan en Linea Bésica e Internet Banda Ancha (0,3 millones).

Respecto a las dificultades con las bases de datos, los funcionarios encuentran
inconsistencias y datos faltantes en la Oficina de Instrumentos Publicos, en la
empresa y en menor medida en la Cadmara de Comercio. También hay dificultades
por la papeleria insuficiente y en menor medida por retrasos en la base de

suscriptores y cambios en los procedimientos.

Los productos que presentan mayores promedios de casos no aptos para iniciar el
proceso de sustanciacion son Telco y Linea Basica (deudas de suscriptores con la
empresa que no se pueden cobrar). Los que presentan menores promedios de

casos no aptos son Iptv y Energia.

Respecto al porcentaje de casos no aptos, se tiene que los productos Iptv y Linea
basica presentan los niveles mas altos (del 100% de casos que llegan, resultan no
aptos entre el 35% y el 28%), mas de un cuarto de los casos no se pueden iniciar.

Los menores porcentajes de casos no aptos, pertenecen a los productos Energia e
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Internet Banda ancha (del 19,1% al 21,8% de casos no aptos). Un cuarto (25% en
promedio), de las deudas de los usuarios con la empresa, no son aptas para el

proceso de sustanciacion (no se pueden cobrar mediante este procedimiento).

Como causas que impiden el desarrollo del proceso de sustanciacion (clasificacion
de casos como no aptos), se presentan con mayor frecuencia mensual el excesivo
protocolo en la compra de certificados y bases de datos no depuradas (actualizadas).
Con la menor ocurrencia mensual, se reconoce la falta de identificacion del usuario

en el sistema comercial y la falta de insumos para el proceso.

Entre las consecuencias de la falta de cobro de las deudas, sobresale la disminucion

de utilidades, la prescripcién de deudas y la inestabilidad laboral.

Respecto a las condiciones previas que impiden la sustanciacion, se tiene la demora
en la consolidacién de los datos necesarios, las fallas en el servidor y la falta de

insumos de oficina para el proceso.

Por todo lo anterior, se afirma que la capacitacion y recursos que se le asigna al
proceso son insuficientes. También, se tiene que los productos que representan el
mayor riesgo de mora son Telco y Utilities, y los menos riesgosos son Iptv y energia.

Respecto al promedio de deuda esta entre los 0,3 y 3 millones de pesos por cliente.

Sobre el procedimiento como tal, se tiene que los productos Telco y Linea Bésica,
aportan el mayor porcentaje de casos no aptos para la sustanciacion, y en menor
medida, los productos Iptv y Energia. Del total de procesos asignados a equipo de
sustanciacion, solo el 75% se puede desarrollar, ya que el restante 25% resulta no

apto.
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Los problemas para desarrollar el proceso de sustanciacion, se dividen en previos
y del procedimiento como tal. De los problemas previos los mas representativos son
La demora en la consolidacion de la base de datos, fallas en el servidor de la
empresa y falta de suministros de oficina. Al inicio del proceso, se presentan
dificultades en mayor medida, respecto la falta de datos del cliente en la Oficina de
Instrumentos Publicos o la inconsistencia de estos, al igual que, inconsistencias de

los datos en las bases de la empresa.
De los problemas durante el proceso, sobresale el excesivo tramite para la compra

de certificados, falta de depuracién en las bases de datos, datos errados de

identificacion y falta de actualizacion de datos.
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4. PLAN DE MEJORAMIENTO

En este capitulo, se expone la propuesta de mejoramiento para el proceso de

sustanciacion.

Esta propuesta de mejoramiento es el resultado del analisis de la informacion
obtenida mediante la encuesta para funcionarios del area de Sustanciacion de
procesos. A continuacion, se presenta la estrategia de mejoramiento y el plan de

accién de la misma.

4.1 ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO

La estrategia, en general, presenta requerimientos a nivel de recurso humano, y el

establecimiento de una serie de acciones en diferentes areas.

Personal necesario

Se requieren al menos seis personas distribuidas en cuatro componentes y dos
niveles jerarquicos, ya que cada segmento de servicios tiene caracteristicas que los
diferencian, por ende, el manejo en el procedimiento también. Asi, se requiere de
una persona para dirigir el proceso (encargado de que suministrar la base,
redireccionar los inconvenientes y/u otras actividades a las personas o areas
competentes, y hacer entrega de los expedientes a los encargados del Cobro
Coactivo), dos personas para el proceso de sustanciacion de procesos juridicos
para los servicios de Utilities, dos para Telecomunicaciones y un funcionario para

grandes clientes (Oficiales, Empresariales y/o temporales).
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llustracion 3. Esquema nueva estructura proceso de sustanciacion

Direccion
Sustanciacion

Sustanciacion Sustanciacion Sustanciacion
Utilities Telefonia Grandes cliante

Fuente: el autor

Ademas, consta de las siguientes acciones:

Gerencia
Disefar e implementar un mecanismo de control interno que permita la evaluacion
continua de las herramientas y procesos internos, al igual que el seguimiento

(registro de usuarios) de las modificaciones a las bases de datos (fecha y hora).

Establecer un proceso de analisis semestral de la eficiencia de aplicativos

informaticos y procedimientos internos, para realizar los ajustes necesarios.

Inclusion de la opcidn de inexistencia de matricula inmobiliaria en el aplicativo del
sistema comercial usado por la empresa en el proceso de venta. También es
necesario incluir una confirmacion de datos (por personal diferente al de ventas)

antes de realizar la instalacion.
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Area de ventas

Ajuste de los protocolos de ventas, de manera que sea obligatorio la exposicion de
la Cédula o Nit, al igual que la entrega de las copias de los mismos para el archivo.
Adicionalmente, es necesario que el protocolo incluya la confirmacion de la legalidad

de estos documentos antes de que este proceso termine.

Area de cartera

Fortalecimiento de la continuidad y el bienestar laboral en el area. Se requiere
establecer los indicadores de gestidn y los niveles aceptables de estos (funcionarios
del area), para configurar una medicion transparente del desempefio. Los tiempos

de contratacidon se deben extender dependiendo del desempefio del empleado.

Establecimiento de un mecanismo de control de inventario permanente. Se requiere
una reserva de inventario de dos meses (como minimo), ademas de un
procedimiento de contabilizaciéon de insumos, generacidon efectiva de informes de
necesidades de insumos de oficina, al igual que su recepcion, almacenamiento y

disposicion.

Optimizacion del procedimiento para la compra de certificados. Se requiere

establecer, al menos dos alternativas para este procedimiento:

- Una primera alternativa es la delegacién de la autorizacion de compra a
funcionarios que cuenten con mayor disponibilidad de tiempo o0 a un encargado del

area.
- Una segunda alternativa es mantener una provision economica, de acuerdo al

promedio historico del proceso, y autorizar un funcionario con alta disponibilidad en

la empresa, para las compras de estos documentos.

74



- Una tercera alternativa es utilizar un aplicativo informético que (después de ser
alimentado con informacién sobre el caso), autorice y efectie el pago de los

documentos.

Modificar el procedimiento de firma de la factura por el gerente general. El

procedimiento debe incluir una alternativa para la obtencion de la firma:

Para lo anterior, aplica la autorizacidon de un segundo funcionario (con mayor

disponibilidad periodica), para firmar las facturas.

4.2 PLAN DE ACCION ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO

A continuacién, se presentan las estrategias, objetivos, indicadores, metas,
presupuesto, responsables y tiempo de realizacion, de las acciones que componen

la estrategia de mejoramiento.

Cuadro 12. Plan de accion estrategia de mejoramiento

Objetivo Actividad Indicador Meta Pres.|Responsable [Tiempo
1. Realizar Modificar el Presentar el Reconocer de la [$0  |Gerente de la |Semana
cambios organigrama organigrama nueva estructura empresa del 2 al
institucionales |general de la modificado a los |del area de 8 de
parala empresa empleados de la |sustanciacion julio, de
restructuracién institucion 2018
del area de

sustanciacion
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Objetivo Actividad Indicador Meta Pres.|Responsable [Tiempo
2. Modificacion |Definir un Presentar el Disefiar un $0 |Gerenciay Semana
de estrategias |mecanismo de |mecanismo de |mecanismo de Direccion de |del 9 al
de control evaluacion evaluacion evaluacion sustanciacion (15 de
interno para el |continua de continua de continua de julio, de
area de herramientas, |herramientas, herramientas, 2018
sustanciacién |procesos procesos procesos

internos y internos y internos y

modificaciones |modificaciones |modificaciones

de las bases de |de las bases de |de las bases de

datos del area |datos del area |datos del area

de de sustanciacion |de sustanciacion

sustanciacion
3. Modificacién |Establecer un  |Presentar el Disefiar un $0 |Gerenciay Del 16
de estrategias |proceso de proceso de proceso de Direccion de |al 18 de
de control analisis analisis analisis sustanciacion |julio, de
interno para el |semestral de la |semestral de la |semestral de la 2018
area de eficiencia de eficiencia de eficiencia de
sustanciacion |aplicativos aplicativos aplicativos

informéticos y |informaticosy  |informéticos y

procedimientos |procedimientos |procedimientos

internos, para |internos, para internos, para

realizar los realizar los realizar los

ajustes ajustes ajustes

necesarios. necesarios. necesarios.
4, Inclusion de la  |Presentar el Incluir de la $0 |Direccion de |Del 17
Determinacién |opcién de aplicativo del opcion de informaticay |al 18 de
de estrategias |inexistencia de |sistema inexistencia de tecnologia julio, de
de control matricula comercial del matricula 2018
interno para el |inmobiliaria en |proceso de inmobiliaria en el
area de el aplicativo del |venta, con la aplicativo del
sustanciacion |sistema opcién de sistema

comercial del  |inexistencia de |comercial del

proceso de matricula proceso de

venta inmobiliaria venta
5. Definicién de|Modificar el Presentar un Incluir un $0 |Gerenciay Del 17
estrategias de |protocolo de mecanismo de |mecanismo de area de al 18 de
control interno |ventas, verificacion de  |verificacion de RRHH julio, de
para el area de |incluyendo una |datos del cliente |datos del cliente 2018

sustanciacion y
ventas

verificacion de
datos del
cliente, a cargo
del area de
sustanciacion

en el manual de
funciones del
area de
sustanciacion

en las funciones
del area de
sustanciacién
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Objetivo Actividad Indicador Meta Pres.|Responsable [Tiempo
6. Optimizacién|Ajuste de los Presentar el Incluir $0 |Gerenciay Del 19
de requisitos  |protocolos de |protocolo de obligatoriedad area de al 20 de
de ventas ventas, de ventas en la entrega de RRHH julio, de
manera que sea|modificado, documentos 2018
obligatorio la incluyendo legalizados
exposicién de la [obligatoriedad  |(copia cédula o
Cédula o Nit, en la entrega de |nit), previo al
mediante documentos proceso de
comprobantes |legalizados venta.
legalizados (copia cédula o
nit), previo al
proceso de
venta.
7. Optimizar el |Establecer Presentar el Establecerun |$0 |Gerenciay Semana
régimen de indicadores de |protocolo de protocolo de area de del 23 al
contratacion y |gestiény contrataciony  |contratacion y RRHH 29 de
permanencia |rendimiento permanencia permanencia julio, de
laboral del &rea|claros para laboral, basado |laboral, basado 2018
de cada en indicadores |en indicadores
sustanciacion |funcionario del |de gestiény de gestién y
area de rendimiento rendimiento
sustanciacion, |claros para cada |claros para cada
relacionados funcionario del |funcionario del
con la agilidad y |area de area de
calidad del sustanciacion, |sustanciacion,
cumplimiento. |relacionados con |relacionados
la agilidad y con la agilidad y
calidad del calidad del
cumplimiento. cumplimiento.
8. Optimizar el |Establecer un |Presentar un Disefiar un $0 |Gerenciay Del 30
mecanismo de |mecanismo de |mecanismo de |mecanismo de area de de julio
control de control de control de control de sustanciacion |a
inventario de |inventario de los|inventario de los |inventario de los agosto
los insumos insumos insumos insumos 1,de
requeridos por |requeridos por [requeridos por el [requeridos por el 2018
el area de el 4rea de area de area de
sustanciaciéon |sustanciaciébn |sustanciacion sustanciacion
9. Optimizar el |Definir 2 Presentar el Modificar el $0 |Gerenciay Del 2 al
mecanismo de |alternativas de |protocolo de protocolo de area de 3de
control de compra de compra de compra de sustanciacion |agosto,
inventario de |certificados de |Certificados de |Certificados de de 2018
los insumos tradicién tradicién, con tradicion,
requeridos por dos alternativas |incluyendo dos
el area de para este alternativas

sustanciacion

procedimiento
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Objetivo Actividad Indicador Meta Pres.|Responsable [Tiempo
10. Optimizar |Incluir, en el Presentar el Modificar el $0 |Gerencia, Del 6 al
el proceso de |procedimiento |procedimiento |procedimiento area de 8 de
firma de la de firma de de firma de de firma de sustanciacion, |agosto,
factura por el |facturas, la facturas por el |facturas por el area legal de 2019
gerente opcion de firma |gerente gerente, que
general de otro modificado, incluya la opcion
funcionario incluyendo la de firma por otro
diferente al opcion de firma |funcionario
gerente por otro
funcionario
11. Realizar Incluir los Presentar las Modificar el $0 |Area de Del 91
cambios cambios en las |modificaciones, |esquema de la RRHH y 3lde
institucionales |bases de datos |en RRHH planta de contabilidad |agosto
para la de RRHHy (incluye manual |personal y las de 2018
restructuracién |contabilidad de funciones) y |bases contables,
del 4rea de contables, del |segun los
sustanciacion area de cambios del
sustanciacion a |area de
la gerencia y los [sustanciacion
empleados

* Pres. = presupuesto (tanto el presupuesto como el personal e insumos necesarios para la estrategia,

sSon recursos con los que ya cuenta la empresa)

Fuente: El autor

A continuacién, se presenta la propuesta de cronograma de implementacion para el
plan de accion.

Cuadro 13. Cronograma propuesto para la implementacién de la estrategia
de mejoramiento (julio-agosto de 2018)

Semana
4/5|6|7|8|9

Actividad

=
N
w

1. Modificar el organigrama general de la empresa

2. Definir un mecanismo de evaluacidon continua de
herramientas, procesos internos y modificaciones de
las bases de datos del &rea de sustanciaciéon
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Actividad

Semana

4

5

6

7

3. Establecer un proceso de analisis semestral de la
eficiencia de aplicativos informaticos y
procedimientos internos, para realizar los ajustes
necesarios.

4. Incluir la opcion de inexistencia de matricula
inmobiliaria en el aplicativo del sistema comercial
del proceso de venta

5. Modificar el protocolo de ventas, incluyendo una
verificacion de datos del cliente, a cargo del area de
sustanciacion

6. Ajustar los protocolos de ventas, de manera que
sea obligatorio la exposicién de la Cédula o Nit,
mediante comprobantes legalizados

7. Establecer indicadores de gestién y rendimiento
claros para cada funcionario del area de
sustanciacion, relacionados con la agilidad y calidad
del cumplimiento.

8. Establecer un mecanismo de control de inventario
de los insumos requeridos por el area de
sustanciacion

9. Definir 2 alternativas de compra de certificados de
tradicion

10. Incluir, en el procedimiento de firma de facturas,
la opcion de firma de otro funcionario diferente al
gerente

11. Incluir los cambios en las bases de datos de
RRHH y contabilidad

Fuente: El autor
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CONCLUSIONES

La informacién existente sobre la sustanciacion de procesos de cobro coactivo es
escasa, lo cual implica poca atencion al tema, de parte de los entes académicos y
cientificos. Esto, puede tener origen en la autonomia que ofrece la ley, para que
estos mecanismos sean definidos por las empresas, lo cual, implica multiplicidad de

procesos y componentes de los mismos.

Los funcionarios del area de sustanciacion de procesos de la empresa Emcali,
recibieron capacitacion incompleta y cuentan con recursos insuficientes para
desarrollar sus funciones adecuadamente. Esto repercute en el desempefio del area
de cartera y como consecuencia, en el balance general y las utilidades percibidas
por la empresa. Ademas, los problemas identificados, tienen origenes en
inconsistencias del control interno, claridad en las funciones y falta de procesos de
otras areas, que garanticen el adecuado rendimiento del area, lo cual, involucra la
gerencia, recursos humanos, informatica-tecnologia y ventas, implicando falta de

actualizacion de estas areas.

Emcali, presenta un promedio de casos aptos para sustanciacion del 75% de los
procesos que llegan al area de cartera 'y un 25% de no aptos. Esto es que un cuarto
de los casos no tiene las condiciones para cobrar las deudas de los usuarios. Solo
es recuperable el 75% de las deudas. El promedio de la deuda por cliente asciende
a 2,5 millones de pesos. Esto implica ineficiencia de los mecanismos de garantia en

la venta de servicios y problemas de direccion de la empresa.
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Telco y Utilities son los productos que generan la mayor cantidad de traslados a
sustanciacion (productos con alto riesgo de mora). Sin embargo, Iptv y Linea Basica
presentan los porcentajes mas altos de casos no aptos. Iptv y Linea Basica
presentan la mayor proporcion de deudas irrecuperables que el resto de productos.
Falta actualizacion en los procedimientos de venta, relacionados con la formulacion
de requisitos apropiados para identificar clientes potenciales con capacidad de pago,

generando un alto riesgo de pérdida, en cada proceso de venta desarrollado.

Entre las causas que impiden el desarrollo del proceso de sustanciacion
(clasificacion de casos como no aptos), se presentan con mayor frecuencia mensual
el excesivo protocolo en la compra de certificados y bases de datos no depuradas
(actualizadas). También se reconoce como causas previas la falta de consolidados
actualizadas, las fallas en el servidor de la empresa y la falta de insumos de oficina
para el proceso. Los procedimientos para adquirir los insumos, para la sustanciacion,
son ineficientes, y la informacion de base de sustanciacion, carece de la estructura
y cantidad de datos necesarios. Esto implica problemas de direccién en el area, al
igual que en la fuente de los datos, correspondiente a ventas y supervision.

Los funcionarios del area de sustanciacion de la empresa reconocen la disminucion
de utilidades, la prescripcion de deudas y la inestabilidad laboral, como
consecuencias de la falta de cobro de las deudas de los usuarios con la empresa.
Esto implica una afectacion econdmica y en consecuencia institucional. La falta de
analisis gerencial, y supervision del area, genera pérdidas, que terminan

inestabilizando la contratacion y permanencia del personal del area, en la empresa.

Este trabajo logré alcanzar los objetivos planteados. Se establecié una estrategia

de mejoramiento para el area de sustanciacion de la empresa Emcali, conformada
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por acciones en la gerencia, el area de ventas y el area de cartera. Se establecieron
acciones de tipo administrativas, de supervision, control interno y operativas, para

mejorar el rendimiento del area de sustanciacion.

Para la gerencia, se determinaron los criterios para la generacion de un mecanismo
de control interno (seguimiento y evaluacion) de herramientas y procedimientos, al
igual que la modificacion de los elementos del formulario de venta de servicios. Esto
implica, requerimientos de analisis, actualizacidn, supervision e implementacion,
desde la gerencia, con el fin de reestructurar el area de sustanciacién, en funcion

de la rentabilidad de la empresa.

Se definié la modificacion de los protocolos de ventas, mediante la inclusion de
obligatoriedad de la exhibicién de la Cédula o Nit, el suministro de sus copias, y la
confirmaciéon de la legalidad de los documentos antes de concretar el proceso de
venta. Se identifica como uno de los aspectos clave en la problematica del area de
sustanciacion, la falta de requisitos legales de los clientes, en el proceso de venta,
relacionados con la comprobacién de su capacidad de pago o garantias, en caso

de reclamacion legal de las obligaciones adquiridas por estos.

Como acciones de mejoramiento para el area de cartera, se determind el
fortalecimiento de la continuidad y bienestar laboral, mediante la extension de los
periodos de contrataciéon y la implementacién de un proceso de medicién del
desemperio transparente y justo, para los funcionarios. Se definio, de forma general,
un mecanismo de control para los insumos de oficina del area y una reserva de
inventario minima. También se propuso alternativas para la autorizacion de compra
de certificados y firma de las facturas. Se propone una estrategia de modificaciéon

estructural, funciones, recursos control y supervision, que permita la depuracion y
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transformacion del area, para optimizar la recuperacion de las deudas de los clientes

con la empresa.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta el nivel de influencia del proceso de cobro de cartera en los
indicadores de los establecimientos, se requiere una mayor cantidad de estudios
sobre el tema con el fin de establecer un marco tedrico de mayor amplitud que el
existente, que permita la delimitacion clara de los subtemas y alternativas para el
investigador. Ademas, se requiere de diagndsticos de procesos que sobrepasen los
limites del area en estudio (cuando sea pertinente), para establecer una
identificacion clara de las causas de los problemas, y asi, lograr proponer
estrategias integrales de mejoramiento.

Es necesario que se realicen los ajustes necesarios a los programas de capacitacion,
al igual que un andlisis profundo a los recursos necesarios para desarrollar el
proceso de sustanciacion de la empresa Emcali. Dada la relevancia institucional del
area, requiere atencion especial de la gerencia. La implementacion de la estrategia,
depende de un analisis institucional previo, con el fin de establecer los requisitos
necesarios y generar la reorganizacion mediante resolucién interna, garantizando
un apoyo institucional a la implementacion mencionada, al igual que el apoyo de las
areas involucradas, evidenciando las causas del problema, los hallazgos y las

consecuencias de no implementar la estrategia.

Se requiere realizar ajustes en el proceso de venta de productos de la empresa, ya
que los datos que consignan los empleados del area, presentan inconsistencias
posteriores, que generan detrimento al patrimonio y utilidades de la empresa en
general. Es necesario un analisis de rendimiento y calidad del desempefio del area

de ventas, que apoye la implementacién de la estrategia, previendo cambios en los
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procedimientos, no contemplados en este estudio, por la limitacion temporal entre

su realizacion y su posible implementacion.

Es de vital importancia, fortalecer las garantias requeridas por la empresa en el
proceso de venta, sobre todo, en el caso de ventas de Telco, Utilities, Iptv y Linea
Basica, ya que presentan los mayores niveles de riesgo de llegar a sustanciacion.
Se requiere una revision profunda y contextualizada de los procesos de venta y
requisitos de estos, para garantizar que los servicios sean prestados a clientes que
pueden asumir los pagos o responder por sus deudas, de lo contrario, los costos
empezaran a superar las entradas, terminando por supresiéon de estos, por falta de

rentabilidad.

Es recomendable que la empresa se someta a revisiones y evaluaciones de
procesos y rendimiento periédicos, que garanticen una vision objetiva del
desempeiio, para determinar acciones de mejoramiento constantes, que la lleven a
la excelencia. Se requiere de un plan de supervision y mejoramiento continuo, para
evitar que los procedimientos y procesos de la empresa, queden obsoletos con el
tiempo y los cambios culturales-sociales-financieros, que se dan en todas las
comunidades, evitando las pérdidas econdémicas de la empresa, lo cual se traduce
en decrecimiento de la empresa y problemas de acceso de la poblacién a servicios

reconocidos por la constitucion nacional.

La implementacion de las acciones de mejoramiento propuestas, requieren
autorizacion de las directivas y la comprension de los funcionarios involucrados.
Ademas, es necesario que este proceso se desarrolle evitando la sobrecarga de
funciones (aumento de funciones sin negociaciones justas), siguiendo un programa

y evaluando todo el proceso (esta propuesta implica la evaluacion y ajuste periodico
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de las acciones). La implementacion requiere de un ambiente cordial y equitativo,
que suprima las presiones innecesarias y el abuso de poder de las directivas,
estableciendo responsabilidades acordes al manual de funciones de cada
trabajador, de manera que se enmarque en los procesos de mejora continua que

debe tener toda empresa o institucion.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de recoleccion de datos (Encuesta funcionarios)

Encuesta del Proceso de Sustanciacion

Este cuestionario hace parte de la investigacion “Propuesta de mejoramiento del
Proceso de Sustanciacion del Departamento de cartera, en la empresa EMCALI”,
desarrollada por la investigadora Esther Lucia Quifiones.

La informacién arrojada por la encuesta tendrd fines académicos y su uso sera
exclusivo de la investigadora. Agradecemos de antemano sus respuestas sinceras
y realistas.

Ciudad: / Dia: / Mes: / Afio:

Datos personales. Nombre: / Apellido: /

Sexo: (Marque con X el correspondiente)  Entidad:

/Cargo: / Tiempo en el cargo: (meses)

1. Indique el nivel de suficiencia, respecto a la capacitacidén que recibio, para desarrollar el
proceso de sustanciacién (marque con una x en la casilla al frente de la seleccidn):

Categoria Seleccion

Suficiente

Insuficiente

2. Indique si los recursos necesarios para la realizacién del proceso de sustanciacion han
sido suficientes para usted (marque con una x la seleccion).

Categoria Seleccion

Suficientes
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Insuficientes

3. Indique los promedios mensuales de procesos aptos para sustanciacidn por servicio, que
recibe su area (escriba la cantidad promedio mensual, en la casilla al frente de los
seleccionados).

Utilities

Telco

Otros (escriba el nombre de cada servicio como en el anterior cuadro y el promedio en la
casilla del frente)

4. Indique el promedio mensual de casos a los cuales no es posible realizarles el proceso
de sustanciacién por servicio, que llegan al equipo encargado de este proceso (escriba la
cantidad mensual al frente del servicio):

Utilities

Telco

Otros (escriba el nombre de cada servicio como en el anterior cuadro y el promedio en la
casilla del frente)

5. Mencione las diferentes causas por las cuales es imposible adelantar los procesos de
sustanciacidn y el promedio de ocurrencia en el mes al frente de cada una:

Causa Promedio mensual de ocurrencia

91




6. Indique el promedio de la deuda por cliente, al cual se le inicia el proceso de
sustanciacion, por servicio (escriba la cantidad al frente del servicio):

Utilities S

Telco S

Otros (escriba el nombre de cada servicio como en el anterior cuadro y el promedio en la
casilla del frente)

v n un | nmn

7. Indique el promedio de clientes con inconsistencias en sus datos personales o por fuera
de bases de datos consultadas, que impiden la realizacién del proceso de sustanciacion
(escriba en las casillas las cifras que correspondan).
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Criterio Inconsistencia | Sin datos

Datos personales

Of. Instrumentos Publicos

Camara de Comercio

8. Mencione dificultades para la realizacién del proceso de sustanciacion, diferentes a las
mencionadas (si las hay) y el promedio de ocurrencia mensual al frente:

Dificultad Promedio de ocurrencia

9. Mencione las consecuencias evidenciadas o que tiene la falta de cobro de las deudas, a
nivel institucional (aumento en las tarifas de la prestacién de los servicios, reduccion en los
sueldos, despido de personal, etc.).

10. Mencione los procesos o condiciones previas (dentro y fuera de la empresa en general),
gue impiden la realizacion de los procesos de sustanciacion.
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11. Mencione las estrategias que usted considera apropiadas para eliminar las causas que
imposibilitan la realizacion de los procesos de sustanciacion.
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Anexo 2. Resolucién-cobro, depuracion a favor de Emcali

Pagna 1de 12

EMPRESAS MUNICIPALES DE CALI E.I.C.E. ES.P.

RESOLUCION No. GG- S 63DE1 4 JUL 2014

(Por medio de la cual se establecen politicas para la depuracién y extincién de
obligaciones por concepto de cuotas partes y recobro de incapacidades a favor de EMCALI
E.LC.E.E.S.P)

El Gerente General de EMCALI EICE E.S.P, nombrado por el sefor Alcalde del
Municipio de Santiago de Cali mediante Decreto N0.411.0.20.0606 del 19 de
Septiembre de 2013, en uso de sus atribuciones legales y estatutarias en especial
las conferidas por el Acuerdo Municipal No.034 de Enero 15 de 1999 y estatutos
internos de EMCALI EICE ESP. Resolucién JD- No.003 de enero 20 de 1999y,

CONSIDERANDO

Que el articulo 6° del Decreto 4473 del 15 de diciembre de 2006, mediante el cual
¢l Gobierno Nacional reglament la Ley 1066 de 2006, determina que las entidades
a quienes es aplicable esta Ley 1066 deberdn expedir su propio Reglamento
Interno de Recaudo de Cartera.

Que EMCALI E.I.C.E ESP mediante Resolucion N° GG-001747 del 31 de diciembre
del 2008, expidié el Reglamento Interno de Recaudo de Cartera, estipulando en su
articulo treinta la necesidad de definir mediante resolucion expedida por el
representante Legal, las politicas para la depuracion y castigo de cartera,
detallando los criterios que se deben tener en cuenta para esta labor.

Que EMCALI E.I.C.E. E.S.P. tiene obligaciones a su favor por concepto de cuotas
partes pensiénales, recobro de incapacidades, entre ofros; las cuales pueden ser
cobradas unas por la via administrativa coactiva y otras por via de la jurisdiccion
ordinaria.

Que corresponde al Departamento que tenga a su cargo la recuperacion de
valores a favor de EMCALI EICE ESP segin la naturaleza de la obligacion,
adelantar las gestiones para su normalizacion y saneamiento de tal forma que
permita reflejar en los saldos de las cuentas contables informacion confiable,
compresible y oportuna, de tal manera que sirva como instrumento para que los
diferentes usuarios fundamenten sus decisiones relacionadas con el control y
optimizaciéon de los recursos publicos, en procura de una gestién publica eficaz y
transparente, de conformidad con la Resolucion 357 del 23 de julio de 2008, del
Contador General de la Nacion.

Que como producto de la evolucién normativa, la migracién de las bases de datos a
nuevos sistemas,  situaciones especiales de los deudores entre otras, que
dificultan el cobro o que alteran la informacion no reflejandose una cartera real;

o
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Pagina 2 de 12

EMPRESAS MUNICIPALES DE CALI E.I.C.E. E.S.P.

RESOLUCION No. GG- DE _ .
901567 .14 JUL 2u.§
(Por medio de la cual se establecen politicas para la depuracion y extincién de

obligaciones por concepto de cuotas partes y recobro de incapacidades a favor de EMCALI
EILC.E. E.S.P.)

razdn por la cual es necesario implementar las politicas de depuracion y extincion
de cartera.

Que de cqnformidad con las razones expuestas,
RESUELVE:

ARTICULO PRIMERO. Finalidad: Establecer la politica para depurar, extinguir,
castigar y normalizar la cartera derivada de las obligaciones por concepto de
recobro de cuotas partes pensiénales, incapacidades y acuerdos pensidnales, de
EMCALI EICE ESP

CAPITULO PRIMERQO
DISPOSICIONES COMUNES

ARTICULO SEGUNDOQ. Generalidades: Para todos los efectos de que trate la
presente resolucion, el registro, centrol administrativo y demas actos se haran
teniendo en cuenta la naturaleza de la obligacién.

ARTICULO TERCERO. Definiciones: Para los efectos de la interpretacion de la
presente resolucién, se adoptan las siguientes definiciones:

Cartera: Es el conjunto de obligaciones vencidas a favor de EMCALI E.L.C.E. E.S.P.
Hacen parte de estas obligaciones las cuentas por cobrar de conceptos tales como:
la cuota partes por cobrar, el recobro de incapacidades y demas obligaciones que

surjan su favor.
Cartera corriente: Corresponde a la cartera cuyo plazo para el pago no ha vencido.
Cartera vencida: Corresponde a la cartera cuyo plazo para pago ha finalizado.

Depuracion de cartera: Ajustes de saldos en carlera que se ordenan luego de
determinar que no corresponden a obligaciones ciertas a favor de EMCALI E.I.C.E.

E.S.P.

oy

96



Pagina 3 de 12

EMPRESAS MUNICIPALES DE CALI E.l.C.E. ES.P.

EESOLUCIGN No. G%-g 0 530& 14 JUL 2014

(Por medio de la cual se establecen politicas para la depuracién y extincion de
obligaciones por concepto de cuotas partes y recobro de incapacidades a favor de EMCALI
E.L.CE.ES.P.)

por pago total de la deuda o por actos administrativos con causales definidas en la
presente resolucion.

Prescripcién de la Accion de Cobro: Es el lapso establecido en la ley para cada
caso, sin que se haya ejercido el derecho al recobro de la obligacién a favor de
EMCALI E.I.C.E. E.S.P., generando la extincién de ese derecho.

Las demas definiciones contenidas en la resolucién 1747 del 31 de diciembre de
2008 por la cual se establece el Reglamento interno de Recaudo y Cartera

CAPITULO SEGUNDO
DISPOSICIONES RELATIVAS A LA CUOTAS PARTES PESIONALES
ARTICULO CUARTO Concepto: Cuota parte pensional es el mecanismo de
soporte financiero de la pension, que representa un esquema de concurrencia para
el pago de las mesadas pensiénales entre entidades publicas reconocedoras de
pensién, Cajas o Fondos de Prevision Social y a su vez permite el recobro a
prorrata del tiempo laborado en ¢ada una de ellas.

ARTICULO QUINTO: Marco Normativo. Lo relativo a las cuotas partes pensidnales
y su posibilidad de recabro se encuentra regulada por las siguientes disposiciones:

Decreto 3135 de 1968 articulo 28

Decreto reglamentario 1848 de 1969 numeral 3 articulo 75
Decreto 2921 de 1948

Ley 33 de 1985

Ley 71 de 1988

Decreto 2709 de 1994

Ley 1066 de 2006 y demas hormas que se expidan sobre la materia.
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ARTICULO SEXTO: Clasificacion de la Cartera: la cartera por concepto de cuotas
partes pensidnales se clasificara en, en cartera cobrable, de dificil cobro y prescrita.

ARTICULO SEPTIMO: Criterios de Clasificacion: para efectos de la clasificacion
de la cartera de cuotas partes pensidnales, se tendran en cuenta la cuantia,
antigiiedad y condiciones del Deudor.

ARTICULO OCTAVO: Depuracién y extincién: Se depuran y extinguen los valores
en cartera derivada de inconsistencias cuyo origen se encuentra registrado en el
sistema de informacién, sin importar si el proceso se encuentra en etapa de cobro
persuasivo o coactivo.

ARTICULO NOVENO: Criterios para la depuracion de cartera: Habra lugar a
depurar la cartera por concepto de cuotas partes cuanda se presente cualquiera
de estas circunstancias:

a) Errores en la aplicacién del Porcentaje de concurrencia.

Se considera como causal de depuracion cuando el porcentaje de concurrencia
registrado en el sistema de liquidacién de cuotas partes, no concuerda con el
porcentaje de concurrencia contenidos en el acto administrativo que reconocio la
pensién de jubilacion. Para este caso los saldos a depurar, seréan los que
excedieran el porcentaje de concurrencia registrado en el acto administrativo que
reconocié la pensién.

b) Error en la fecha en que la entidad cuotapartistas concurre en el pago
de la pensién.

Se considera causal de depuracién cuando existe diferencia entre fa fecha de
inicio de la concurrencia en la cuota parte registrada en el sistema, y la fecha en
que efectivamente debe iniciar el pago la entidad concurrente.

Para este caso, se debe tener presente la normatividad vigente al momento del
reconociriento de fa pensién a fin de determinar si la cuota inicia inmediatamente
EMCALI reconocié la pensién de jubilacion o por el contrario inicia_con
posterioridad a este reconocimiento. En el segundo caso, se depurarélf v

/ LT
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gue se encuentran por fuera de la fecha en que la entidad entra a concurrir en el
pago de la pensidn de jubilacién.

c) Fallecimiento del jubilado y/o sustitutos no aplicado en el sistema
oportunamente.

Se considera como causal de depuracién, cuando el jubilado y/o sustituto ha
fallecido y no se ha reportado en el sistema de cuotas partes. Para este caso los
saldos objeta de depuracién seran los generados con posterioridad a la fecha del

fallecimiento

Se requerira para la deteccidn de esta causal, el cruce de informacion con la
Registraduria Nacional del Estado Civil para verificacién del retiro por fallecimiento.

d) Errores en la aplicacidn del reajuste por salud, a regimenes
exceptuados:

Esta causal se origina en errores del sistema, que aplican el reajuste por salud a
todas las entidades que concurren en el pago de cuotas partes, siendo necesario
depurar las cuentas que corresponde a regimenes exceptuados en los que segun
el Consejo de Estado definid que tales entidades deben concurrir al pago de la
cuota parte pensional, pero no estdn obligados a concurrir al pago del reajuste por
salud, contemplado en el articulo 42 decreto 692 de 1994,

Para este caso, se depura la cartera, solo en el porcentaje con que se reajusta
mensuaimente el aporte por salud, el cual debe ser suprimido de las liguidaciones.

e) Por aplicacién incorrecta de los reajustes pensidnales.
Esta causal corresponde, a aquellos reajustes que por virtud de las normatividad,
han incrementado los montos pensionales y que en algunos de los casos aplican
para entidades solo del orden nacional y no para entidades territoriales.

En este caso se debe ajustar los valores al reajuste que corresponda aplicar a la
entidad que paga la pensién.

Para el caso del incremento de la ley 445 de 1998, cuando se trata de cuotas
partes en las que concurra una entidad del orden Nacional financiada con R
. . A
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presupuesto nacional y cuya diferencia entre la pension inicial y la pensién final
sea positiva tal y como lo establece la norma, EMCALI debe aplicarlo solo a la
proporcién en la que concurre la entidad. (Sentencia C-067- de 1869).

f) Comparticién de la pensién no registrada en el sistema de cuotas
partes:

Esta causal de depuracidon se aplicara cuando el régimen de pensiones haya
asumido la pensién de vejez, beneficiard al empleador que haya cotizado al ISS
hoy Colpensiones para subrogar su obligacién pensional. Lo anterior de
conformidad con lo establecido por los decretos 3041/66, 2879/85 y 758/90
reiterados por el decreto 813 de 1994 el cual fue modificado por los decretos 116
de 1994 y el 1748 de 1995. Para tal efecto se tendran en cuenta las siguientes

precisiones:

» Asumida la pension de vejez por Colpensiones, se procedera a descontar el
valor reconocido por dicha entidad a la pensién que viene pagando EMCALI al
jubilado. Para todos los casos, se iniciara la aplicacion de la comparticion,
desde el valor realmente pagado por EMCALI al jubilado y el mayor valor
resultante, sera trastadado al sistema de cuotas partes, para modificacion del
valor de la pension

> A las entidades cuotapartista que No cotizaron al RPM (Régimen de Prima
Media) para pensién, NO se les aplicard esta causal, pero eventualmente se
beneficiaran de ella cuando exista una subrogacién total por parte de
Colpensiones, o cuando el mayor valor a cubrir sea inferior a la cuota parte
que deba asumir esta entidad; caso en et cual la cuota parte se cobrara solo

hasta por este valor.

Se depurara la cartera, cuando no se haya visto los efectos de la comparticién
reflejada en las liquidaciones arrojadas por el sistema de cuotas partes, en los
casos y términos ya seflalados.

g) Cualquier otro que se genere en un proceso de revision y que se
encuentre debidamente soportado.

ARTICULO DECIMO. Extincién: Se extinguiran los valores en cantefgwRatA A
siguientes causales Yy criterios: m
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a) Inexistencia del titulo ejecutivo: ~ Cuando no se encuentre en el
expediente y/o hoja de vida evidencia documental que permita establecer
que EMCAL! realizé el procedimiento administrativo para consultar la
cuota o que se dio aplicacién al silencio positivo, requisitos indispensable
para que la obligacién nazca a la vida juridica.

Para este caso se iniciara el proceso de consulta determinado en la normatividad
vigente.

b) Cartera en procesos concursales: Por no haberse hecho parte dentro
del proceso de liquidacién y/o restructuracién, para el caso se debe
contar con concepto ‘emitido por la Secretarla General o quien haga
sus veces , sobre la incobrabilidad de la obligacion.

¢) Por prescripcién de la accion de cobro: la prescripcién podra ser
presentada por el deudor tanto en la etapa persuasiva como en la
etapa coactiva; en ambos casos se debera dar aplicabilidad a lo
establecido en el articulo 4 de la ley 1066/06, la circular conjunta 069
de noviembre de 2008 y la 021 de 2012, expedida por el Ministerio de
Hacienda y crédito publico y el Ministerio de la Proteccién Social; asf
como el instructivo 033 de octubre de 2008 emitido por la Procuraduria
General de la Nacién y demas normas que las modifiquen a adicionen

Adelantada la revisién de la mesada mes a mes y el requerimiento de
pago, la prescripciéon se declarara por el Representante Legal o quien
este designe; previa consulta al comité que se constituya para estos
asuntos. Sera aplicada en el sistema de cuotas partes por el
Departamento de Gestién laboral o quien haga sus veces y reportada a
la Gerencia Financiera para el ajuste contable.

Paragrafo 1: Deber4 prescribirse los valores que no hayan sido cobrado dentro de
los tres (3) afios siguientes al pago de la respectiva mesada pensional.

Paragrafo 2. La presentacion de la cuenta de cobro interrumpe la prescripcion.
ARTICULO DECIMO PRIMERO. Etapas en el proceso de depuracion y extincién

de cartera: Para adelantar el proceso de depuracién y extincion de la cartera, se

tendrén en cuenta las siguientes etapas:
~ . .l
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|dentificacién: Reconocimiento de la cartera con posibilidad de ser depurada o
extinguida.

Anadlisis_y_documentacién: Realizar estudio de cartera a depurar o extinguir,
teniendo en cuenta los criterios de clasificacion sefialados en el articulo quinto a

fin de verificar su viabilidad; para ello se deber4 suministrar la informacion
necesaria.

Valoracién financiera: Calificar el impacto y riegos

Elaboracién de acta: Una vez identificada, analizada, documentada y valorada se
elabora un documento para presentacion al comité donde quede consignados estos

aspectos.
Aprobacién: Tomar la decisidn para aplicar la depuracién y/o extincion.

Aplicacién en el sistema: Bajar los valores objeto de depuracion o retirar la cartera
extinguida.

ARTICULO DECIMO SEGUNDO. Responsabilidades y competencias: A
continuacién se establecen las competencias para cada etapa de la depuracién y
extincién de cartera.

Identificacion, andlisis y documentacién: Segin la etapa en el que se encuentre el
cobro, correspondera a los departamentos de: Gestion laboral o quien haga sus
veces y Cobro Coactivo, la identificacién, anélisis y documentacion.

Valoracién financiera: Corresponde a los departamentos Gestién Laboral o Cobro
Coactivo o quienes hagan sus veces con el apoyo de la Direccién de Contabilidad.

Preparacion de Acta y presentacién al Comité: Previo el agotamiento de las etapas

senaladas en el articulo decimo, le correspondera al Departamento de Gestién
Laboral o quien haga sus veces.

Aprobar: Previa presentacion y sustentacion del cumplimiento de los requisitos por
parte del Departamento de Gestién Laboral o quien haga sus§ ip'ggwge

correspondera al Comité constituido para tal fin. (O
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Aplicar en el sistema: Previa aprobacién por parte del Comité le corresponderé su
aplicacién en el sistema de cuotas partes al Departamento de Gestidon Laboral 0

quien haga sus veces.

C APITULO TERCERO
DISPOSICIONES RELATIVAS AL RECOBRO DE INCAPACIDADES

ARTICULO DECIMO SEGUNDO Concepto: el auxilio por incapacidad se define
como el reconocimiento de la prestacién de tipo econdémico y pago de la misma que
hacen las EPS o ARL a sus afiliados cotizantes no pensionados, por todo el tiempo
en que estén inhabilitados fisica 0 mentaimente para desempenar en forma
temporal su profesién u oficio.

El empleador es quien debe pagar al trabajador las licencias e incapacidades y
realizar los tramites pertinentes ante las EPS o ARL segun sea el origen de la
incapacidad para que estas reintegren los valores pagado a EMPRESAS
MUNICIPALES DE CALI —EMCALI EICE ESP, lo cual se denomina como recobro
de incapacidad.

ARTICULO DECIMO TERCERO: Marco Normativo: lo relativo al pago del auxilio
por incapacidad y su posibilidad de recobro se encuentra regulado por las

siguientes disposiciones:

Decreto 3165 de 1968 / Decreto 1848 de 1969 / Decreto 819 de 1989 / Decreto
2177 de 1989 / Ley 100 de 1994 / Decreto 1158 de 1994 / Decreto 1295 de 1994 /
Decreto 806 de 1988 / Decreto 1406 de 1969 / Decreto 1804 de 1999/ Ley 716 de
2003 /Ley 1066 de 2006 / Decreto 4023 de 2011 / Decreto 1627 de 201 2/ Decreto
ley 19 de 2012 articulo 121 / Cédigo Sustantivo del Trabajo y Cddigo de
Procedimiento Laboral y la Seguridad Social y demas normas que se expidan sobre
la materia.

ARTICULO DECIMO CUARTO: Clasificacion de la Cartera: La cartera por concepto
de recobro del auxilio por incapacidad se clasificara en, cartera cobrable y de dificil

cobro.

- -
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ARTICULO DECIMO QUINTO: Criterios de Clasificacion: Para efectos de la
clasificacion de la cartera por recobro de incapacidades, se tendran en cuenta la

cuantia, antigiiedad y condiciones del Deudor.

ARTICULO DECIMO SEXTO: Depuracién y extincion: Se depuran y extinguen los
valores en cartera derivada del recobro del auxilio por incapacidad, que presenten
inconsistencias en el sistema de informacién, sin importar si el proceso se
encuentra en etapa de cobro persuasivo o coactivo.

ARTICULO DECIMO SEPTIMO: Criterios para la depuracidn de cartera: Habra
lugar a depurar la cartera por concepto de recobro de incapacidades cuando se

presente cualquiera de estas circunstancias.

a) Errores en la liquidacion de la incapacidad.

Se considera como causal de depuracién cuando la liquidacién realizada por
EMCALI EICE ESP, no contemplé correctamente el IBC para la liquidacion del
monto del auxilio de incapacidad y esta excedi6é el monto que realmente deben

girar las EPS o ARL.

Para este caso se debe realizar la liquidacién con base en el IBC correcto y se
depurara en el sistema el valor que excediere la nueva liquidacién.

b) Por error en la emisién de la incapacidad

Se considera causal de depuracién cuando la incapacidad ha sido generada como
inicial, correspondiendo reaimente a una prorroga.

Para este caso, se debe tener presente solo los dos (2) primeros dias
corresponden al empleador y los restantes a la EPS.

¢) Por cambio de contingencia no registrada en el sistema

Se considera como causal de depuracién, cuando cambia la contingencia que da
origen a la incapacidad (de riego Laboral a Riesgo Comun y viceversa), en este

sentido la incapacidad se paga con porcentajes diferentes. g3 - o=
NMY3nNa

AT
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Se requerira para esta depuracion que se dirima la controversia sobre el origen
de la incapacidad.

d) Cualquier otra que se encuentre debidamente soportada

ARTICULO DECIMO OCTAVO: Extincién: Se extinguiran los valores en cartera
segln las siguientes causales y criterios:

Por pago no aplicado en el sistema: Esta causal se da cuando la obligacidn ha
sido cancelada pero el pago no se registré en el sistema.

Prescripcién; Por no haber ejercido la accién de cobro dentro de los tres (3) arios
siguientes a la exigibilidad de la obligacion.

ARTICULO DECIMO NOVENO: Etapas en el proceso de depuracién y extincién de
cartera: Para adelantar el proceso de depuracién y extincion de la cartera, se
tendrén en cuenta las siguientes etapas:

Identificacion: Reconocimiento de la cartera con posibilidad de ser depurada o
extinguida.

Andlisis v documentacidén: Realizar estudio de cartera a depurar o extinguir,
teniendo en cuenta los criterios de clasificacidn sefialados en el articulo Décimo
quinto a fin de verificar su viabilidad; para ello se debera suministrar la informacion
necesaria.

Valoracién financiera: Calificar el impacto y riegos

Elaboracién de acta: Una vez identificada, analizada, documentada y valorada se
elabora un documento para presentacion al comité donde quede consignado estos

aspectos:
Aprobacién: Tomar la decisién para aplicar la depuracion y/extincion.

Aplicacién en el sistema: Bajar los valores objeto de depuracidn o retirar la cartera

extinguida. ;
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ARTICULO VIGESIMO: Responsabilidades y competencias: A continuacién se
establecen las competencias para cada instancia de la depuracion y extincién de
cartera.

Identificacién, analisis y documentacion: Segun la etapa en el que se encuentre el

cobro, corresponderé a los departamentos de: Gestién laboral y Cobro Coactivo o
quien haga sus veces, la identificacion, andlisis y documentacion.

Valoracién financiera: Previa solicitud de los departamentos Gestion Laboral o
Cobro Coactivo le corresponderd a la Direccion de Contabilidad, realizar la
valoracion financiera.

Preparacién de Acta y presentacién a Comité de Cartera y Recaudo: Previo el
agotamiento de las instancias anteriores, le corresponderd al Departamento de

Gestion Laboral ¢ quien haga sus veces.

Aprobar: Previa presentacion y sustentacién del cumplimiento de los requisitos por
parte del Departamento de Gestion Laboral, le correspondera al Comite de

Cartera su aprobacion.

Aplicar_en el _sistema: Previa aprobacién por parte del Comité de Cartera le
correspondera su aplicacién en el sistema de cuotas partes al Departamento de
Gestidn laboral o quien haga sus veces.

ARTICULO VIGESIMO PRIMERO- Vigencia: La presente Resolucion rige a partir
de su expedicién y deroga todas las disposiciones que le sean contrarias.

puBLIQUESE, COMUNIQUESE Y CUMPLASE
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