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PRIMERA PARTE: INTRODUCCION, PROBLEMA DE INVESTIGACION,
OBJETIVOS, DISENO METODOLOGICO Y MARCO NORMATIVO



INTRODUCCION

Sobre el sector de Servicios Publicos Domiciliarios (en adelante SPD) y las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (en adelante TIC’s), existen diferentes estudios y analisis
realizados por Organismos Multilaterales (Banco Mundial, 2017; BID, 2002), el Gobierno
Nacional (DNP y Superservicios, 2015), los Ministerios competentes (MInTIC, 2017), la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (en adelante SSPD) (SSPD, 2016), las
Comisiones del Congreso de la Republica (Comision V' y VI), los Organismos de Control (CGR,
2016), asi como Universidades y Centros de Investigacion (Atehortda, 2008; Botero y Lopez,
2005; Alvarez, 2004; Cuervo, 2004).

Asi mismo, existen diferentes estudios sobre EMCALI-EICE-ESP (en adelante EMCALLI)
que analizan la empresa desde las politicas publicas (Varela, 2011, 2008b; Varela, Tabarquino,
Delgado y Martinez, 2009), asi como libros, articulos, y tesis, que indagan sobre variables
financieras (Zuluaga y Idrobo, 2001), organizacionales (Caicedo, 2005), calidad total (Mosquera,
2016), marketing (Agudelo, 2014), y talento humano (Castillo y Torres, 2013), sin desconocer
las investigaciones realizadas desde una perspectiva técnica-ingenieril sobre dinamicas y
tendencias de infraestructura, que son el soporte de los procesos administrativos y la toma de

decisiones estratégicas en la empresa.

Por su parte, esta investigacion se focaliza en analizar las dindmicas de los Grupos de Interés
sobre la gobernanza corporativa de EMCALLI, teniendo en cuenta que la gobernanza implica
dindmicas de poder relacional en algunos casos conflictivas, y en otros, menos tensas y mas
acordes con los objetivos organizacionales de corto y mediano plazo. En este contexto, la
pregunta que orienta esta investigacion es ¢De qué manera un Codigo de Buen Gobierno
Corporativo permite superar la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones
estratégicas en EMCALI-EICE-ESP? Para responder esta pregunta se identificd el siguiente
objetivo general: Proponer lineamientos del Codigo de Buen Gobierno Corporativo para
EMCALI que permita superar la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones

estratégicas.



Asi mismo, se plantearon los siguientes objetivos especificos: a) Realizar un diagnéstico
situacional de EMCALLI; b) Identificar la incidencia de los grupos de interés en la toma de
decisiones estratégicas de EMCALI; y c) Proponer los lineamientos del Cdodigo de Buen
Gobierno Corporativo para EMCALI-EICE-ESP.

Este documento se estructura de la siguiente manera: en su primera parte, se plantea la
introduccion, el problema de investigacion, los objetivos generales y especificos, la justificacion,
el disefio metodologico y el marco normativo. La segunda parte, estd conformada por los
referentes conceptuales, que se enmarcan en las nociones de gobierno corporativo, planeacion
estratégica, codigo de buen gobierno, toma de decisiones y gobernanza como variable
transversal, y si se quiere, “paragua’” conceptual en el cual se inscribe esta investigacion. La
tercera parte consta del estudio de caso, el cual lo integran, la resefia historica de EMCALLI, el
analisis situacional, y el andlisis de la incidencia de los grupos de interés en la toma de
decisiones estratégicas de la empresa. La cuarta parte la conforman la propuesta de lineamientos
del Cddigo de Buen Gobierno, las conclusiones y recomendaciones, por Gltimo, estan las
referencias bibliograficas y los anexos.

Desde una perspectiva metodoldgica, esta investigacion es un Estudio de Caso de tipo
descriptivo-analitico en el que se privilegia el enfoque cualitativo, en la medida en que el
problema de investigacion relacionado con desarrollar una propuesta de lineamientos del Codigo
de Buen Gobierno Corporativo para EMCALI que permita superar la incidencia de los grupos de
interés en la toma de decisiones estratégicas, ha sido poco abordado por la academia e incluso
por firmas de asesoria y consultoria, sin querer decir con este argumento, que otras empresas

operadoras de SPD en Colombia, no hayan avanzado en esta temética.

Para el logro de los objetivos, se utilizaron los métodos de indagacion documental, asi como
las tecnicas de analisis de contenido, y se realizaron dos (2) entrevistas semi-estructuradas, a dos
actores que conocen el sector de los SPD y las dinamicas organizacionales de EMCALLI, uno de
ellos, el investigador Wilson Delgado Moreno de la Universidad del Valle y otro actor en calidad
de anénimo (actor que por su actividad politica no quiso comprometer su identidad, pero que

conoce la empresa). La investigacion se estructura en tres fases metodologicas (que se
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desarrollan en la metodologia), articuladas a los objetivos especificos. Al ser una investigacion
fundamentada en un estudio de caso, no tiene la pretension de proponer generalidades, sino
identificar la incidencia de los grupos de interés en las dindmicas de gobernanza y toma de
decisiones en una empresa como EMCALL.

Emcali como empresa multiservicios ha presentado unas dindmicas de resistencia frente a la
implementacién del actual marco regulatorio derivado de la constitucion politica de 1991, las
Leyes 142 y 143 de 1994 y la Ley 1341 de 2009, en este proceso la empresa ha experimentado
periodos de crisis que originaron la intervencion por parte de la SSPD, cuya gestion condujo a

cierta estabilidad financiera de la empresa.

Por su parte, los Grupos de Interés (internos y externos) inciden en cualquier organizacion
independientemente de su naturaleza juridica y su objeto social, en este sentido, de los doce
Grupos de Interés identificados en EMCALLI, se concluyd que siete (7) de ellos tienen mayor
incidencia en la toma de decisiones estratégicas organizacionales y técnicas. La escala de
valoracién oscila entre uno y cinco (1 - 5) (Ver Anexo 02), sin embargo, los grupos (7) que
identificamos con mayor incidencia en las decisiones estratégicas tienen una valoracion en la
escala entre tres y cinco (3-5), donde tres significa: Mediana Incidencia (Grupo Gobernanza y
Ambiental), cuatro: Alta Incidencia (Grupo Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,

Clientes/Usuarios, Sindicatos y Proveedores) y cinco: Muy Alta Incidencia (Grupo Comunidad).

Respecto a la propuesta de lineamientos del Codigo de Buen Gobierno, cabe sefialar la
importancia de su estructura en términos de un enfoque deductivo, donde la mirada
epistemoldgica y tedrica determina la metodologia, el analisis interno y externo, asi como la
valoracion de los Grupos de Interés sobre la toma de decisiones estratégicas de la empresa. Dicha
mirada y situacién diagnostica definida impactan los ocho lineamientos identificados como

propuesta para el Codigo de Buen Gobierno.

Palabras Clave: Gobernanza, Grupos de Interés, Toma de Decisiones, Lineamientos de Codigo
de Buen Gobierno Corporativo, EMCALL.
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1 Problema de investigacion

1.1 Antecedentes

Sobre los temas de Gobernanza Corporativa y Cédigos de Buen Gobierno en el sector publico o
privado, orientados a identificar politicas y estrategias que permitan blindar o minimizar el
impacto de los Grupos de Interés sobre las dinamicas politicas y organizacionales de las
corporaciones privadas, instituciones publicas y/o conglomerados publicos. Existen multiples
estudios realizados por organismos multilaterales, empresas y corporaciones multinacionales, asi
como instituciones y empresas del orden nacional, que sirven de referente para identificar cuales
son las politicas y estrategias, entre ellas los Codigos de Buen Gobierno mas pertinentes para
mejorar los desempefios organizacionales, en pro de précticas sustentables de gobernanza y
gobierno corporativo (OCDE, 2011; CAF, 2010; DNP, 2005). Este analisis se presenta en dos
niveles: a) internacional, y b) nacional. Por otra parte, se resefian Codigos de Buen Gobierno de

empresas operadores de servicios publicos a nivel nacional.

En este contexto, los investigadores Bernal, Oneto, Penfold, Schneider y Wilcox, publicaron
en el afio 2012, la investigacion titulada “Gobierno Corporativo en América Latina. Importancia
para las Empresas de Propiedad Estatal”. Donde destacan la importancia de la implementacion
de précticas de Gobierno Corporativo como mecanismo para fortalecer el desarrollo de las
Empresas de Propiedad del Estado (en adelante EPE) de América Latina.

Asi mismo, Nuafiez y Oneto (2012), coordinaron la publicacion del libro “Gobernanza
corporativa en el Brasil, Colombia y México La determinacion del riesgo en la emision de
instrumentos de deuda corporativa”. Esta investigacion versa sobre los requerimientos de los
cambios en la cultura empresarial y una préactica efectiva de gobernanza, orientada a mejorar la
gestion en gobernanza empresarial mediante un manejo prudente del riesgo, de su medicién y
control en los proyectos locales, regionales e internacionales de inversion que al final se

traduzcan en emisiones de titulos de deuda que puedan ser realizadas en forma eficaz y eficiente.

Por su parte, la Secretaria General de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico (en adelante OCDE) (2011), publica un documento sobre las “Directrices de la
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OCDE sobre el Gobierno Corporativo de las Empresas Publicas”. Esta investigacion
proporciona criterios de referencia a nivel internacional para ayudar a los gobiernos a evaluar y

mejorar la forma en que ejercen sus funciones de propiedad sobre las empresas publicas.

Asi mismo, Fernandez (2011), publica un articulo denominado “Gobernanza corporativa en
la Union Europea: oportunidades de cambio para un desarrollo sostenible”. La finalidad de la
investigacion es englobar el concepto de gobernanza corporativa en las denominadas estrategias
de Responsabilidad Social Corporativa (en adelante RSC), para tener una visiéon clara del
contexto en el que las actuaciones en materia de gobernanza se presentan. También, se
evidencian las posturas que empresas e instituciones adoptan respecto a coémo se debe abordar la
RSC, que vienen a contraponer el deseo de las empresas de continuar con este tipo de
actuaciones de manera totalmente voluntaria, con los deseos de armonizacion y regulacion de las

instituciones.

Por su parte, Rocha (2011) publicé el articulo “Consejos de administracion y gobernanza
corporativa en México”. Cuyo propoésito es problematizar la estructura que se forma por la
participacion de consejeros de administracion en multiples consejos para las 115 empresas que
cotizaban en la Bolsa Mexicana en el afio 2004. Esta problematica es analizada a la luz de teorias
que han sido propuestas para explicar la naturaleza y la funcion de estas formas de gobernanza
corporativa, tanto a nivel de la empresa como de la sociedad en general. Donde se argumenta que
las teorias socioldgicas y de economia politica, resultan mas relevantes para explicar los patrones

empiricos encontrados.

Por su parte, la Corporacion Andina de Fomento (en adelante CAF) (2010), publica un
documento denominado “Lineamientos para el buen Gobierno Corporativo de las Empresas del
Estado”. Esta investigacion responde a la cuestion, de una vez que una empresa es propiedad del
Estado ¢qué principios de Gobierno Corporativo pueden hacer mas efectiva y transparente su
gestion? La formulacion de esta pregunta implica que las Empresas Publicas del Estado (EPE)
pueden resolver dilemas que implican la propiedad publica y, en particular, las tensiones que
surgen entre la alta gerencia y el Estado y que suelen extenderse a la relacion entre la empresa y

sus ciudadanos. El autor concluye que los lineamientos para el buen Gobierno Corporativo de las
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EPE deben ser de utilidad para los gobiernos regionales y locales. Aunque estas reformas no son
sencillas de implementar, los beneficios de hacerlo pueden traducirse en el aumento del valor de
las empresas, asi como en una mejor calidad de vida para los ciudadanos beneficiarios de los
servicios publicos, administrados por el Estado. Por ello, las reformas institucionales en materia
de Gobierno Corporativo, aunque por si solas no sean suficientes, pueden ser catalizadoras de
cambios profundos de las instituciones y de las empresas publicas, organizaciones fundamentales

en la vida de nuestras sociedades.

Por otra parte, el grupo Deloitte (2010), emite un boletin de Gobierno Corporativo desde
México, titulado “Prdcticas de Gobierno Corporativo en Entidades del Sector Publico”. Donde
se reconoce de manera general que las entidades publicas de cualquier gobierno, desempefian un
papel fundamental en la economia y los gobiernos de todo pais. Ellas son decisivas en el
desarrollo de las funciones del Estado y representan un medio para otorgar a los ciudadanos, los
recursos y/o servicios que éstos requieren para tener una mejor calidad de vida. Se propone
resolver interrogantes entorno a la necesidad de un buen gobierno en las entidades publicas, la
gobernabilidad, los principios para una gobernabilidad efectiva, quiénes son los duefios de las

entidades y algunas diferencias entre el sector publico y privado.

Asi mismo, Flores y Rozas (2008), publicaron una investigacion titulada “El gobierno
corporativo: un enfoque moderno «Un gobierno corporativo pobre introduce factores de riesgo.
Un buen gobierno corporativo reduce el riesgo»”. Cuyo objetivo fue analizar el enfoque
moderno, los principios y la esencia del buen gobierno corporativo aplicable tanto a las
empresas, como a entidades estatales e incluso a otro tipo de organizaciones mixtas o con
modelos especiales. La investigacion se focaliza en los aspectos relacionados con la atraccion de
recursos financieros a la empresa. Donde la ausencia de buenas practicas de gobierno corporativo
se manifiesta en muchas formas: fallas en la oportunidad y transparencia en la divulgacion de
informacion financiera, abuso de los inversionistas minoritarios, falta de independencia e
integridad en los procesos de auditoria, contratacion de personal no idoneo para desemperfiar sus

funciones, entre otras.
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Igualmente, el Consejo Honorario del Observatorio de Energia y Desarrollo Sustentable
(2013), publico el informe “Nuevas reglas de gobierno para las Empresas Estatales del sector
de la energia del Uruguay”. En el documento se sostienen que, en paralelo con el desarrollo de
los aspectos especificos del sector de la energia, resultara clave en los préximos afios la mejora
sustancial de la institucionalidad del sector y de las practicas de gobierno de las empresas que en
él operan. El informe concluye, que desde el Observatorio se ha valorado que, en paralelo con el
desarrollo de los aspectos especificos del sector de la energia, resultard clave en los proximos
afios la mejora sustancial de la institucionalidad y de las practicas de gobierno. No obstante, es
importante destacar que los temas de Gobierno Corporativo y mejora de las capacidades
institucionales no son privativos del Sector Energia, y que los avances que puedan alcanzarse en
este sector tienen wvalor para ser utilizados transversalmente en otros sectores

(telecomunicaciones, transporte y logistica entre otros).

Por su parte el BID, bajo el liderazgo de Fidel Cuéllar (2010), emite la Norma Técnica No.
106 denominada “El gobierno corporativo en empresas de agua y saneamiento”. Este
documento contiene una metodologia para promover la adopcidn sistematica de buenas practicas
de gobierno corporativo para empresas proveedoras de servicios de agua potable y saneamiento
en América Latina y el Caribe —especialmente empresas de propiedad estatal- con base en las
experiencias de proyectos apoyados por el BID y en otros casos relevantes de empresas que
atienden servicios de red (casos: Colombia, Per y Brasil). La metodologia sirve para evaluar el
estado de aplicacion de practicas de gobierno corporativo en las empresas y para facilitar el

avance progresivo o plan de accion en etapas sucesivas.

Los profesores Cortes y Vecino (2014), publican el articulo “Influencia del gobierno
corporativo en el costo de capital proveniente de la emision de deuda”. Esta investigacion
centra su interés en el estudio de la relacion existente entre la aplicacidn de practicas de gobierno
y el costo de capital proveniente de titulos de deuda durante el periodo 2007-2010. Usando
modelos de regresion estadistica, se encuentra evidencia que indica la existencia de una relacion
inversa entre el nivel de aplicacién de practicas de gobierno corporativo y el costo de la deuda en
emisores no financieros (empresas pertenecientes al sector real y de servicios publicos). Los

resultados del modelo de regresion muestran que no existe evidencia fuerte de que el nivel de
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aplicacion de practicas de gobierno corporativo, se relacione con el costo de la deuda en los
emisores financieros. En el caso de los emisores no financieros, se encuentra evidencia de que
existe una relacion inversa entre el costo de la deuda y la aplicacién de précticas de gobierno
corporativo; sin embargo, dado el nivel de confianza, no existe evidencia concluyente para

aceptar la hipdtesis planteada.

Por su parte, la Superintendencia Financiera (2010), emite un “Documento conceptual de
Gobierno Corporativo”. Este documento conceptual presenta el enfoque de la Superfinanciera
frente a la supervision del gobierno corporativo de sus entidades vigiladas. En él se contempla la
definicion de gobierno corporativo, asi como los elementos que lo componen, tales como Grupos
de interés, Revelacion de informacion, Control de la gestion de los érganos de Gobierno
Corporativo, Organos de control, Administradores, Junta o Consejo Directivo maximo 6rgano
social y derechos de los accionistas y estructura de propiedad. Desde una perspectiva general,
adopta el concepto de Gobierno Corporativo como el sistema (conjunto de normas y 6rganos
internos) mediante el cual se dirige y controla la gestion de una persona juridica, bien sea de
manera individual o dentro de un conglomerado. El gobierno corporativo provee un marco que
define derechos y responsabilidades, dentro del cual interactian los 6rganos de gobierno de una
entidad entre los que se destacan el maximo érgano de direccidn, la junta o consejo directivo, los
representantes legales y demas administradores, el revisor fiscal y los correspondientes drganos
de control.

Los investigadores Escobar y Jaramillo (2008), publican un articulo titulado “Caracterizacion
y efectos de un Cddigo de Buen Gobierno para el sector puablico”. El prop6sito de
éste es estudiar caracteristicas y principios, para presentar una propuesta de modelo que
sea fruto de diferentes estudios y de la interpretacion de las necesidades de las Instituciones
Plblicas de Antioquia. La problematica gira entorno a dificultades que tiene actualmente el
Departamento con respecto a este tema, como son la debilidad en la  formulacion
concertada de politicas publicas, ineficacia de la gerencia publica y privada en Antioquia,
debilidad en la existencia de soportes de gestion institucionales y organizaciones en

Antioquia, persistencia de practicas politicas que deslegitiman el Estado, entre otros aspectos.
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Esta investigacion se orientd hacia la formulacién de las condiciones de un Cddigo de Buen

Gobierno para las instituciones publicas de Antioquia.

Respecto a la tematica de gobierno corporativo a nivel nacional en empresas operadoras de
SPD, se destaca el trabajo de Vernaza (2017), titulado “Gobierno Corporativo en Empresas de
Servicios Publicos de Bogota™. En este se realiza la caracterizacion de los modelos de gobierno
corporativo de las empresas prestadoras de servicios publicos de Bogota. Estos modelos de
gobierno de las empresas se clasificaron de acuerdo a su orientacion, teniendo en cuenta la
perspectiva tedrica financiera y pluralista o stakeholder, este Gltimo término, expuesto por
Freeman R.E. (1984) ha sido adaptado al castellano como Grupos de Interés o Actores
Interesados. La metodologia fue de tipo cualitativo con un enfoque descriptivo. Como resultados
se evidencié que el modelo de gobierno de las empresas constituidas como sociedades de
economia mixta, inscritas como emisores de valores en el mercado publico colombiano,
responden a una orientacion de tipo financiera, y la constituida como empresa industrial y
comercial del Estado, a una orientacion de tipo stakeholder (este es el caso de EMCALLI). Para
las empresas de orientacion financiera la estructura de los mecanismos de gobierno busca
garantizar los derechos de los accionistas y mitigar el riesgo de la incidencia politica, mientras

las de tipo stakeholder se centra en los derechos de todas las partes interesadas.

Igualmente, Burgos (2015), publica su trabajo de grado de maestria titulado “Gobierno
Corporativo en las empresas de propiedad del Estado”. En este documento se validara la
influencia de las practicas de gobierno corporativo en las Empresas Pablicas de Medellin — EPM-
, revisando la definicion de las mismas y su implementacion, analizando qué tan indispensables
podrian llegar a ser en el desarrollo y sostenibilidad de la Compafiia. Se utilizé la metodologia de
estudio de caso, la cual permitira aportar al debate teérico revisado y a lo observado en la
realidad empirica. Finalmente, se acude a una comparacion con Empresas Municipales de Cali —
EMCALI-y se concluye que las buenas practicas de gobierno corporativo pueden ser la
explicacion de los diferentes resultados financieros que han tenido EPM y EMCALLI a la fecha,
resaltando que existen riesgos latentes tales como la rotacion del gerente cada vez que hayan
elecciones de Alcalde, que podrian afectar el rumbo de cada compafiia en caso de no tener un

gobierno corporativo que le permita a la empresa conservar su estrategia y politicas.
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Respecto a los Codigo de Buen Gobierno Corporativo de empresas de SPD en Colombia, se
destacan los trabajos realizados por la empresa URRA S.A. E.S.P. la cual establece en el afio
2014 el Cdédigo de Buen Gobierno, cuyo base se concentra en los principios, valores y practicas
para preservar la ética empresarial, administrar sus negocios, reconocer y respetar los derechos
de sus accionistas e inversionistas, al igual para garantizar la transparencia en su gestion y
procesos, asi mismo divulgar toda la informacion relacionada con el negocio que deba ser
conocida por sus accionistas, inversionistas y mercado en general. El alcance del cddigo regira
las actuaciones de la empresa, las del presidente y demas empleados de la compafiia y remite a

normas de administracién, conducta e informacién a las cuales se encuentran sometidos.

Para el afio 2011, la Empresa de Servicios Publicos del Meta (EDESA) S.A. E.S.P genera el
Cadigo de Buen Gobierno, el cual integra la filosofia corporativa, principios, valores y practicas
con base en la preservacion de la ética empresarial, garantiza la transparencia de su gestion y
reconoce y respeta los derechos de los accionistas, trabajadores, usuarios y comunidad en
general. El objetivo de este Cddigo de Buen Gobierno es dar a conocer los mecanismos de
Gobierno, conducta e informacion de EDESA S.A. con el fin de asegurar la confianza en la
gestion de la Empresa. Asi mismo, el documento propende establecer el marco de referencia que
determina y orienta las actuaciones de la empresa, mediante la estructuracion y recopilacion de
las politicas, directrices, normas, sistemas y principios éticos que rigen las actividades
relacionadas con el gobierno, direccion y administracién. El alcance de los principios contenidos
en este codigo se aplica a la actuacion de todos los involucrados o Stakeholders, en la medida en
que se relacionen con la empresa, de manera que se garantice el cumplimiento de los principios

generales de Buen Gobierno.

Para el afio 2009, la Junta Directiva de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota
(EAAB) E.S.P actualiza el Codigo de Buen Gobierno, el cual tiene la facultad de ser la expresion
de las buenas préacticas y valores que deben regir la conducta de la EAAB-E.S.P. y todos los
Stakeholders involucrados en sus actividades, con el objetivo de alcanzar un mejor clima y
generar confianza en sus relaciones tanto profesionales como comerciales. En ese sentido, el fin
del codigo esta orientado a asegurar el respeto a los derechos de sus inversionistas, garantizar

una adecuada administracion de sus asuntos y desarrollar una gestion transparente y de
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conocimiento pablico. EI &mbito de aplicacion del codigo rige las actuaciones de los 6rganos de
direccion, administracion y gestion de la Empresa, este codigo es puesto a disposicion del

Mercado Publico de Valores, de sus trabajadores y de la comunidad en general.

Por su parte, Empresas Publicas de Medellin (EPM) consolida el Cddigo de Buen
Gobierno Corporativo en el afio 2004, el cual se ha estructurado buscando poner al dia los
elementos que cumplen los requisitos normativos, y enriquecerlo con aquellos que trascienden lo
legal, hacia la creacion de la cultura del Buen Gobierno, como también la adopcion de los
medios y herramientas que garanticen su cumplimiento. La existencia y contenido del codigo es

difundido con la comunidad en general, asi como al mercado financiero y a los inversionistas.

La referenciacion de los anteriores documentos permite evidenciar que la formulacion de
politicas y estrategias empresariales orientadas a la implementacion de practicas de Gobierno
Corporativo, entendido como el sistema mediante el cual se dirige y controla la gestion de una
empresa publica o privada, o de un conglomerado empresarial (Bernal y Samboni, 2015), y al
disefio de un mecanismo como los Cédigo de Buen Gobierno, genera los siguientes beneficios,
entre ellos se destacan: realiza recomendaciones relacionadas con la conformacion y el perfil
idéneo de los miembros de una junta directiva de una organizacion, en funcién de contribuir a la
transparencia en la asignacion de los recursos y a la toma de decisiones estratégicas

empresariales o corporativas.

En términos de los riesgos, la no implementacion de lineamientos de gobierno corporativo
conlleva a incrementar debilidades institucionales que generan condiciones que propician la
incidencia por parte de grupos de interés a las empresas o conglomerados, y cuyas decisiones
organizacionales en algunos casos, pierden el caracter de estratégicas, y por el contrario, se
orientan a dar respuesta a problematicas coyunturales y cortoplacistas. En este contexto, se
considera importante disefiar una propuesta de Codigo de Buen Gobierno que se constituya en el
instrumento que permita poner en marcha estrategias y dispositivos orientados a minimizar la
incidencia de los Grupos de Interés sobre el desarrollo organizacional y las decisiones
estratégicas de EMCALLI.
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1.2 Planteamiento del problema

Las politicas de transparencia y el buen gobierno se han convertido en una estrategia con
legitimidad econdmica, politica, académica y social, orientada a mejorar las préacticas y
decisiones organizacionales en el sector publico, privado y solidario, e incluso como una variable
del proceso de transferencia de politicas puablicas, desde el orden internacional hacia los
gobiernos de los Estados Nacionales, y de estos hacia sus entes territoriales y entidades
descentralizadas (DNP, 2005). En este escenario la politica de transparencia y buen gobierno de
la cual se debe derivar un modelo de gobernanza corporativa, con su instrumento o dispositivo
Codigo de Buen Gobierno, es un imperativo categérico de la gestion en las organizaciones
contemporaneas, donde estas se ven abocadas a la incidencia de los Stakeholders (Freeman, R.E,

1984) o Grupos de Interés en los procesos decisionales.

Los cuales por su naturaleza representan intereses divergentes y tienen diferentes
racionalidades en sus practicas, por ello, es importante que las organizaciones empresariales,
independientemente de su naturaleza juridica, implementen Codigos de Buen Gobierno que
permita orientar las practicas de los Grupos de Interés, y las decisiones del Management
Corporativo de una empresa. En este sentido, esta investigacion, se orienta como producto final
realizar una propuesta de lineamientos de Codigo de Buen Gobierno Corporativo para EMCALL,
que permita superar la incidencia de los Grupos de Interés en los procesos decisionales

estratégicos de la empresa.
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1.3 Pregunta de investigacion

¢De qué manera un Codigo de Buen Gobierno Corporativo permite superar la incidencia de los

grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas en EMCALI-EICE-ESP?

1.4 Objetivos

14.1

Objetivo general.

Proponer lineamientos del Codigo de Buen Gobierno Corporativo para EMCALI que permita

superar la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas.

1.4.2

Objetivos especificos.

Realizar un diagnostico situacional de EMCALI-EICE-ESP.

Identificar la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones
estratégicas de EMCALI-EICE-ESP.

Formular lineamientos® para un Cddigo de Buen Gobierno Corporativo para
EMCALI-EICE-ESP.

! Por lineamiento se entiende una serie de principios que constituyen el hilo conductor sobre el cual se articulan una
serie de conceptos y estrategias en el Cédigo de Buen Gobierno.
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1.5 Justificacion

A partir de la expediciéon de la Constitucion Politica de Colombia de 1991, y las posteriores
Leyes 142 y 143 de 1994 que reglamentan el sector de los SPD en Colombia, se introdujo una
politica orientada a regular el comportamiento de los actores institucionales y organizacionales
que acttan en el mercado. Pasados veinticuatro afios de este marco institucional, se observa, que
algunos operadores empresariales han tenido mayor capacidad de adaptacion, resiliencia e
innovacion, frente a este cambio normativo. Mientras otras empresas, entre ellas EMCALI, han
resistido notablemente a implementar en su complejidad este marco regulatorio, muestra de ello,

es que EMCALI es la Gnica empresa de SPD multiservicios en Colombia.

En este contexto, el PEC 2018-2023 ha identificado como uno de los problemas centrales de
la empresa, la incidencia desbordada de los Grupos de Interés, por ello este estudio técnico (PEE
2018-2023) e instrumento de politica empresarial, recomienda que la empresa debe tomar la
decision estratégica de construir e implementar un modelo de Gobernanza Corporativa que
instale frenos y contrapesos a los actores representados en Grupos de Interés. En este escenario,
esta investigacion propone lineamientos de Codigo de Buen Gobierno que permita orientar las

practicas de los Grupos de Interés, y las decisiones estratégicas de EMCALI.

Sin embargo, hay que reconocer que, respecto a los SPD, Gobernanza Corporativa y Cédigos
de Buen Gobierno en el sector, asi como sobre EMCALI como operadora empresarial, se han
realizado diferentes estudios con miradas teoricas y epistemoldgicas, divergentes en algunos
casos, y complementarias en otros (Buitrago, Acosta, y Libreros, 2014; Varela, 2008b; Zuluaga y
Idrobo, 2001). No obstante, sobre las dindmicas de los Grupos de Interés y su incidencia en los
procesos decisionales estratégicos de EMCALI pocos estudios se han realizado, sumado a que la
propuesta de lineamientos de Codigo de Buen Gobierno acta como un instrumento derivado del

andlisis anterior.

Por su parte, el ejercicio gerencial permite conocer las dinamicas politicas y organizacionales
de la empresa, asi como acceder con celeridad a informacion institucional, no solo de EMCALL,
sino del sector de los SPD, elementos sustanciales que propiciaron elegir nuestro tema y objeto
de investigacion, asi como relacionar los enfoques teoricos y conceptos impartidos en los

seminarios de la Maestria en Administracion de la Universidad del Valle.
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2 Diseiio metodoldgico

Esta investigacion es un Estudio de Caso de tipo descriptivo-analitico en el que se privilegia el
enfoque cualitativo y analitico, en la medida en que el problema de investigacion se relaciona
con indagar ¢De qué manera un Codigo de Buen Gobierno Corporativo permite superar la
incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas en EMCALI-EICE-
ESP? En tal sentido, un Estudio de Caso es, segun Yin (1994) una investigacion empirica que
estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, un estudio de caso
analiza una situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés, que
datos observacionales; y, como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos
que deben converger en un estilo de triangulacién; y, también como resultado, se beneficia del

desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos.

Por otra parte, esta investigacion contribuye a llenar, en primer lugar, un vacio institucional
en EMCALLI vy, en segundo lugar, académico, en la medida de que este proyecto tiene como
producto final la propuesta de lineamientos del Codigo de Buen Gobierno para EMCALI. No
obstante, esta investigacion no tiene la pretension de formular generalidades, sino identificar la
incidencia de los grupos de interés en las dinamicas de gobernanza y toma de decisiones en una
empresa como EMCALLI. En este sentido, para el logro de los objetivos general y especificos
propuestos, se utilizaron los métodos de indagacion documental, asi como las técnicas de analisis
de contenido, y se realizaron dos (2) entrevistas semi-estructuradas a dos actores que conocen el
sector de los SPD vy las dindmicas organizacionales de EMCALLI, uno de ellos, el investigador
Wilson Delgado Moreno de la Universidad del Valle y el otro actor, en calidad de anénimo
(actor que por su actividad politica no quiso comprometer su identidad, pero que conoce la

empresa).

Entre las fuentes de informacion que se utilizaron en el método de indagacién documental, se
encuentra informacion hemerogréfica (articulos de prensa), informes de gestion de EMCALL,
estudios realizados sobre las problematicas de Gobernanza Corporativa y Codigos de Buen
Gobierno, informacién de los Ministerios de Minas y Energia, Vivienda, Ciudad y Territorio, y
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, asi como Leyes, Decretos, Documentos

CONPES y Resoluciones, relacionados con el sector de los SPD en Colombia, y de EMCALI
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como operador empresarial. Igualmente, se consultaron libros, revistas especializadas y articulos
que permitieron contextualizar el problema de investigacion, los antecedentes, el marco
referencial y normativo. Dichas fuentes, en parte, fueron ubicadas en bases de datos tales como:
Redalyc, Scielo, ISOC, Dialnet y Google Académico. Para la presentacion y citacion
bibliografica del presente Trabajo de Grado, se acogen las disposiciones establecidas en las
normas American Psychological Association (APA, 2017) en su sexta version, por su
versatilidad, fécil aplicacion y complementacion en la lectura del documento final. Adicional, se
toma nota de las nociones sobre ética y reflexividad en investigacién que aportd Peter Singer
(1979), el cual lo describe como: “las acciones éticas son las que se sustentan en una valoracion

equitativa de los intereses de todos aquellos que pueden verse afectados por estas decisiones”.

Esta investigacion se ha estructurado en tres fases metodoldgicas, articuladas a los objetivos
especificos y que se describen a continuacion:

a) Realizar un diagnostico situacional de EMCALI-EICE-ESP: Inicialmente se identifico el
documento técnico del Plan Estratégico de EMCALI 2018-2023, que contiene un apartado
sobre el contexto de los SPD en Colombia y una caracterizacion situacional de EMCALI
como empresa operadora. Cabe sefialar que dicho analisis situacional opera en este
documento, como una especie de caracterizacion de la empresa, por Unidad Estratégica de
Negocio (en adelante UEN), sin hacer énfasis en puntos de inflexion y ruptura en un
analisis de mediana duracion en EMCALIL Por el contrario, nos interesaba “tomar una
fotografia” de la situacion actual de la empresa, que permita identificar los retos y
oportunidades de EMCALI como empresa multiservicios en un mercado competitivo.
Dicha caracterizacion y analisis fue complementada con las entrevistas semi-estructuradas

realizadas a los dos actores referenciados.

b) Identificar la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas de
EMCALI: Para ello se tomd como insumo la Matriz de Caracterizacion de Grupos de
Interés (Ver Anexo 02) que suministrd el area de planeacion estratégica de la empresa. Esta
matriz esta estructurada por doce Grupos de Interés, que a su vez se desagrega en cuarenta

y cuatro (44) Sub Grupos, donde se plantea una correlacion de incidencia entre los grupos y
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siete variables, a saber: Toma de decisiones; obtencidn de ingresos; operacion del negocio;
estrategia y direccionamiento; aspectos legales; gestion de riesgos; e imagen corporativa.
Dicha incidencia esta valorada en un rango de cinco escalas, donde uno (1) es “No tiene
influencia”; dos (2) es “Baja Influencia”; tres (3) es “Mediana Influencia”; cuatro (4) es
“Alta Influencia”; y cinco (5) es “Muy Alta Influencia”. No obstante, para nuestro analisis
de incidencia de los Grupos de Interés para la toma de decisiones estratégicas de la
empresa, se realizé utilizando el criterio del “nivel de incidencia’ en la escala de valoracion
antes descrita, es decir, se eligieron los Grupos de Interés (7 grupos)? a partir del nivel de
“Mediana Influencia” (3) hasta “Muy Alta Influencia” (5), por considerar que son los
grupos que mas inciden en las relaciones de poder en el proceso de toma de decisiones

estratégicas de la empresa.

Posteriormente, se realizé una caracterizacion de los doce (12) Grupos de Interés,
igualmente se identificaron las decisiones estratégicas de la empresa y se articularon a
través del andlisis de la incidencia de los siete grupos seleccionados sobre la variable
decisiones estratégicas, para ello fue Gtil los conceptos plasmados en el marco referencial,
las entrevistas realizadas, el conocimiento que tengo de la empresa y la posibilidad que

tengo de primera mano de acceder a la informacion institucional en mi cargo de Gerente.

c) Elaborar la propuesta de lineamientos del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo para
EMCALI-EICE-ESP: Para el logro de este objetivo se realizo revision y analisis de la
informacion recolectada, tanto en las fuentes primarias y secundarias. Donde se llevé a
cabo un proceso que permitié identificar lineamientos estratégicos relacionados con
principios vinculados con préacticas de transparencia y buen gobierno de los sectores
publicos, privado y solidario, en un contexto de gobernanza y gobierno multinivel. Lo
anterior, con el proposito de realizar un proceso de isomorfismo institucional y
organizacional (Powell y Dimaggio, 1999) orientado a identificar las principales estrategias
que permitan mejorar las practicas organizacionales en funcién de la eficiencia y eficacia en
la toma de decisiones estratégicas de EMCALLI, asi como minimizar la incidencia de los

grupos de interés como objetivo macro de la Gobernanza Corporativa. Asi mismo, fue util

2 Cabe sefialar que estos grupos son: Ministerio de Hacienda, Clientes/Usuarios, Sindicato, Gobernanza,
Comunidad, Ambiental y Proveedores.
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la revision del PEE 2018-2023, como hoja de ruta de la planeacion estratégica y el proceso

decisional de la empresa en los proximos cinco anos.

Esta investigacion se encuentra estructurada de la siguiente manera: en la primera parte, se
realiza la introduccion, el problema de investigacion, los objetivos generales y especificos, el
disefio metodolégico y el marco normativo. La segunda parte, estd integrada por los referentes
conceptuales, que se enmarcan en las nociones de gobierno corporativo, planeacién estratégica,
cédigo de buen gobierno, toma de decisiones y gobernanza como variable transversal, y si se
quiere “paragua” conceptual en el cual se inscribe esta investigacion. La tercera parte consta del
estudio de caso, integrado por una resefia historica de la empresa, el andlisis situacional, vy el
andlisis de la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas de
EMCALI. La cuarta parte la integran la propuesta de lineamientos del Codigo de Buen
Gobierno, las conclusiones y recomendaciones, y por ultimo, las referencias bibliograficas y los

anexos.

2.1 Unidad de Anélisis

Para efectos de la presente investigacion, los Grupos de Interés y su incidencia en las
decisiones estratégicas de EMCALLI, constituyen nuestra unidad de analisis en un contexto
de gobernanza corporativa. La propuesta de lineamientos del Cddigo de Buen Gobierno
Corporativo, en nuestra investigaciéon opera como el dispositivo o instrumento que permitira
minimizar la incidencia de los Grupos de Interés en las decisiones estratégicas de la empresa. No
obstante, el futuro Codigo de Buen Gobierno Corporativo per se no logra el objetivo de “blindar”
la empresa de dicha incidencia, por el contrario, dicho codigo requiere que se les asignen
capacidades o “dientes” que permitan su eficacia, dichas capacidades se encontrarian en el
modelo de gobernanza corporativa que opera en una suerte de “frenos y contrapesos” frente a la

incidencia de los Stakeholders.

Cabe sefialar, que el modelo de Gobernanza Corporativa que requiere EMCALLI, no es nuestro
objeto de investigacidn, ya que desbordaria los recursos y capacidades de una investigacion para

optar al Titulo de Magister en Administracién, como tampoco lo es el Cédigo de Buen Gobierno
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Corporativo, que seria la materializacion ética, normativa y organizacional del modelo de
Gobernanza. Por la siguiente razén, EMCALI al ser la principal empresa publica del sur
occidente colombiano, presenta un nivel de complejidad interinstitucional y organizacional, que
demanda para su andlisis equipos de trabajo interdisciplinarios, lo cual desborda las capacidades
y recursos de dos estudiantes que tienen como objetivo sistematizar una monografia que les

permita obtener el Titulo de Magister en Administracion.

2.2 Alcances y limitaciones

Los alcances de la presente investigacion no sélo se inscriben en el marco del logro de los
objetivos general y especificos, sino que sus resultados constituyen un referente o punto de
partida para emprender nuevos procesos investigativos sobre las relaciones entre la nocién de
gobernanza, Stakeholders, y toma de decisiones estratégicas en una empresa industrial y
comercial del estado, como es el caso de EMCALI EICE — ESP, que a su vez es la principal
empresa en el gobierno local, en un contexto donde el poder actia de forma relacional y
sistémica. Por otra parte, la propuesta de lineamientos de Cddigo de Buen Gobierno es un
instrumento orientado a minimizar la incidencia de los Grupos de Interés propios de cualquier
organizacion, sobre los procesos decisionales. Si bien, en este sentido quedan necesariamente
involucrados como Grupos de Interés actores del gobierno municipal, departamental y nacional,
principalmente del contexto local, al ser una empresa adscrita a la municipalidad de Santiago de
Cali, dentro de la Unidad de Andlisis no se involucra la discusion o cuestionamiento sobre la
capacidad directiva de los gobiernos en el ambito local, puesto que esto hace parte de otro
estudio que profundice esa variable, dejando en la presente investigacion solo el describir la
incidencia de los actores tienen sobre EMCALI, entre ellos la administracidbn municipal de

Santiago de Cali incluido en el Grupo de Interés Gobernanza.

Asi mismo, el modelo de gobernanza corporativa, que actuaria como “ropaje” de la propuesta
de lineamientos del Codigo de Buen Gobierno, no es nuestro objeto de investigacion por la razén
expuesta, entre otras, en la unidad de analisis de esta investigacion. Lo anterior no significa que
EMCALI no deba emprender acciones orientadas a formular e implementar un modelo de
Gobernanza Corporativa, que actue como “cinturon” protector de los procesos decisionales

estratégicos en la empresa.
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Las limitaciones de esta investigacion se relacionan con la escasa informacion sistematizada
sobre la incidencia de los Grupos de Interés sobre los procesos decisionales estratégicos de
EMCALI, sumado a que la perspectiva sobre la unidad de analisis y los problemas relacionados
se realiza desde una mirada propia de la gerencia, sin desconocer que otro actor, que tenga como
referente este objeto de estudio, identifique correlaciones diferentes, de las cuales se deriven otro
tipo de hallazgos y conclusiones. En este caso, el cargo genera unas limitantes no de caracter
epistemoldgico, sino de posibles correlaciones con los Grupos de Interés, en un entramado
institucional y organizacional, que se caracteriza por su alto nivel de complejidad y
conflictividad. Asi mismo, la limitacion de recursos traducidos en tiempo, parece ser una

constante en cualquier proyecto de investigacion, de la cual nuestra tesis no esta exenta.
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3 Marco normativo

A partir de la implementacion de la constitucion politica de Colombia de 1991 (Articulo 365) se
establecio que la prestacion de los servicios publicos domiciliarios es una funcion inherente a la
finalidad del Estado Social de Derecho, el cual deberia asegurar la prestacion de los servicios con
criterios de calidad, continuidad, eficiencia y eficacia a todos los habitantes del pais, dicha
prestacion de los servicios la puede realizar el sector privado (empresas privadas), el Estado
(Empresas Industriales y Comerciales del Estado —EICE-), empresas mixtas (Empresas de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota -EAAB-), y las comunidades organizadas (sector
solidario). No obstante, el Estado tiene como competencia disefiar las reglas de juego

institucionales, la regulacién, control y vigilancia por medio de la SSPD.

Asi mismo, el Estado, dirige y regula la economia, e interviene en actividades para
racionalizarlas, a través de la funcion publica regulatoria, legislativa o reglamentaria, asi como
agente econdémico cuando toma la decision de proveer bienes y servicios publicos. La regulacion
de los SPD en Colombia le compete a las Comisiones de Regulacién (CRA - adscrita al
Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial; y la CREG — adscrita al Ministerio de

Minas y Energias), la SSPD y las Comisiones V' y VI del Senado de la Republica.

Por otra parte, la Presidencia de la Republica por medio de la SSPD ejerce funciones de
control, inspeccion y vigilancia de las empresas operadoras (Articulo 75 — Ley 142/1994). Este
es un organismo de caracter técnico con personeria juridica, autonomia administrativa y
patrimonial (Articulo 76 - Ley 142/1994), cuyas funciones son de control y vigilancia con
independencia de las comisiones de regulacion, y con colaboracion permanente de los
superintendentes delegados territoriales. Estos cargos son de libre nombramiento y remocién por
parte de la Presidencia de la Republica (Articulo 77 — Ley 142/1994).

Por su parte, la Ley 143 de 1994 “(...) establece el régimen para la generacion, interconexion,
transmision, distribucion y comercializacion de electricidad en el territorio nacional, se conceden
unas autorizaciones y se dictan otras disposiciones en materia energética (...)”. De igual forma,

el Ministerio de Minas y Energias, tiene la funcion de
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(...) regulacion, planeacion, coordinacion y seguimiento de todas las actividades
relacionadas con el servicio publico de electricidad, definirad los criterios para el
aprovechamiento econémico de las fuentes convencionales y no convencionales
de energia, dentro de un manejo integral eficiente, y sostenible de los recursos
energéticos del pais, y promovera el desarrollo de tales fuentes y el uso eficiente y
racional de la energia por parte de los usuarios (...) (Articulo 2 — Ley 143/1994).

A las anteriores funciones del Ministerio, al Estado le compete:

(...) Promover la libre competencia en las actividades del sector; (...) Impedir
practicas que constituyan competencia desleal o abuso de posicién dominante en
el mercado (...) Regular aquellas situaciones en que por razones de monopolio
natural, la libre competencia no garantice su prestacion eficiente en términos
econdémicos; (...) Asegurar la proteccion de los derechos de los usuarios y el
cumplimiento de sus deberes; (...) Asegurar la adecuada incorporacién de los
aspectos ambientales en la planeacion y gestion de las actividades del sector; (...)
Alcanzar una cobertura en los servicios de electricidad a las diferentes regiones y
sectores del pais, que garantice la satisfaccion de las necesidades basicas de los
usuarios de los estratos I, 11 y Il y los de menores recursos del area rural, a través
de los diversos agentes publicos y privados que presten el servicio; (...) Asegurar
la disponibilidad de los recursos necesarios para cubrir los subsidios otorgados a
los usuarios de los estratos I, I1'y 111 'y los de menores ingresos del area rural, para
atender sus necesidades basicas de electricidad (Articulo 3 — Ley 143/1994)3. (...)
Abastecer la demanda de electricidad de la comunidad bajo criterios econémicos y
de viabilidad financiera, asegurando su cubrimiento en un marco de uso racional y
eficiente de los diferentes recursos energéticos del pais; (...) Asegurar una
operacion eficiente, segura y confiable en las actividades del sector; (...)
Mantener y operar sus instalaciones preservando la integridad de las personas, de
los bienes y del medio ambiente y manteniendo los niveles de calidad y seguridad
establecidos (Articulo 4 — Ley 143/1994) (...) la generacion, interconexion,
transmision, distribucién y comercializacion de electricidad estdn destinadas a
satisfacer necesidades colectivas primordiales en forma permanente; por esta
razén, son consideradas servicios publicos de caracter esencial, obligatorio y
solidario, y de utilidad publica (Articulo 5 — Ley 143/1994) (...) Las actividades
relacionadas con el servicio de electricidad se regiran por principios de eficiencia,
calidad, continuidad, adaptabilidad, neutralidad, solidaridad y equidad (Articulo 6
— Ley 143/1994) (...) En las actividades del sector podran participar diferentes
agentes econdmicos, publicos, privados o mixtos, los cuales gozaran de libertad
para desarrollar sus funciones en un contexto de libre competencia, (...), para
operar o poner en funcionamiento los proyectos, se deberdn obtener de las
autoridades competentes los permisos respectivos en materia ambiental, sanitaria,
uso de aguas y los de orden municipal que sean exigibles (Articulo 7 — Ley

3 (...) De conformidad con el articulo 368 de la Constitucién Politica, los Departamentos, los Distritos, los
Municipios y las Entidades Descentralizadas podran conceder subsidios, en sus respectivos presupuestos (Paragrafo,
Avrticulo 3 — Ley 143 de 1994).
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143/1994) (...) Las empresas publicas que presten el servicio de electricidad al
entrar en vigencia la presente Ley, en cualquiera de las actividades del sector,
deben tener autonomia administrativa, patrimonial y presupuestaria. Salvo
disposicion legal en contrario, los presupuestos de las entidades publicas del orden
territorial serdn aprobados por las correspondientes juntas directivas, sin que se
requiera la participacion de otras autoridades (Articulo 8 — Ley 143/1994).

Las Leyes 142 y 143 de 1994, le asignan funciones esenciales al Gobierno central en el
disefio, formulacion, regulacion, control y vigilancia del sector de los SPD, asi como en la
planeacion de los planes, programas y proyectos para implementar la politica. Sin embargo, los
gobiernos territoriales (Distritos, Departamentos y Municipios) cumplen funciones subsidiarias y
complementarias relacionadas con los Planes de Ordenamiento Territorial (Ley 388/1997 vy
1454/2011) y con los subsidios que otorgan los municipios por medio de los Concejos
Municipales. No obstante, los municipios son los responsables constitucionales en la prestacion
de los servicios, pero poco inciden en el disefio y formulacién de la politica, por ello, cuando un
operador empresarial publico, privado o mixto, entra en crisis y, por tanto, se ve amenazada la
prestacion de los SPD, la SSPD tiene la potestad de intervenir, ya sea con fines administrativos o
liquidatarios, siempre y cuando garantice la prestacion de los servicios como un elemento

esencial del Estado Social de Derecho.
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SEGUNDA PARTE: REFERENTES CONCEPTUALES
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4  Referentes conceptuales

4.1 Gobernanza

Las crisis y puntos de inflexion del capitalismo (Wallerstein, 2005) expresan el agotamiento del
modelo econdémico neoliberal, que tiene expresiones concretas en la crisis institucional,
econOmica, politica y socio-ambiental que ha experimentado el sistema en las Ultimas cuatro
décadas, dichas crisis condujeron a procesos de modernizacion del Estado, asumiendo roles de
regulacion, control, vigilancia y en algunos casos de operador empresarial (Varela, 2008a). Este
contexto de crisis econdmicas periodicas y de modernizacion del Estado, ha permitido el
surgimiento y puesta en préctica de categorias conceptuales como la gobernanza que permite
explicar los procesos de descentramiento de poder del Estado y de corresponsabilidad de los
actores, en contextos complejos de flujos de poder e informacion y un mayor protagonismo en la

orientacion de las decisiones de la sociedad civil.

En este contexto, el concepto de gobernanza viene adquiriendo cada vez méas importancia en
los debates tedricos y epistemoldgicos, asi como en la practica politica y organizacional, en tanto
reconfigura la forma en que se gestionan las politicas pablicas, en el contexto de las reformas del
Estado implementadas a partir de la década de 1980 (Dromi, 1991). El Estado y sus niveles de
gobierno bajo los parametros de la gobernanza actGan como garante, coordinador Yy co-
financiador de los planes, programas y proyectos orientados al desarrollo de los sectores
econdmicos y poblacionales. En este sentido, la gobernanza segun Jessop (1998, citado por
Zurbriggen, 2011, p. 42):

(...) la gobernanza pretende dar cuenta de las transformaciones recientes de la
funcion del gobierno en un contexto complejo de globalizacion/relocalizacion,
complejidad social, descentramiento de la politica y pérdida del caracter
“autosuficiente” del Estado. La gobernanza se define como heterarquia, es decir,
interdependencia y coordinacion negociada entre sistemas y organizaciones.
Existen, pues, tres modos de regulacion en una sociedad: jerarquico (por la
autoridad), econdmico (por el mercado) y heterarquico (por redes autoorganizadas
y asociaciones). Estos tres mecanismos coexisten sSiempre, pero en
configuraciones variables. No obstante, lo que caracteriza a la sociedad actual es
la extension actual del mecanismo heterarquico, en detrimento de los otros dos,
conduciendo, a su modo de ver, a una verdadera ruptura historica en la forma de
gobernar a la sociedad (...).
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En esta perspectiva, se presenta divergencia y complementariedad entre estos tres modos de
regulacién en el marco de la gobernanza, no obstante, el modo dominante en la sociedad
contemporanea es el heterarquico, es decir, la exaltacion del sector solidario y fundacional que se
organiza en redes y se expresa en diferentes tipologias de asociaciones, teniendo
representatividad en el orden global, nacional y local. En la esfera internacional, se configuran
organizaciones que operan en los campos de la solidaridad, los derechos humanos y el derecho
internacional humanitario, la conservacion, proteccion y sustentabilidad del ambiente, asi como
en la seguridad y defensa, cooperacion internacional, economia, comercio, sociedad de la
informacion y salud (por ejemplo Oxfam, Greenpeace, Amnesty International, Handicap
International, Caritas, fundacion Bill Gates, fundacion Hewlett Packard, etcétera) (Calame,
2008). No obstante, la intervencion de este sector en el &mbito internacional es orientada, cuando
se trata de regulaciones internacionales, a realizar lobbying, mas que a generar un nuevo orden
mundial (Calame, 2008).

La ventaja del sector publico no gubernamental sigue siendo decisiva, no solo en términos de
la solidaridad y la proteccion de los derechos humanos, sino que gradualmente han asumido
funciones, responsabilidades y copado espacios que en el modelo Estado céntrico y de
gobernabilidad plena era responsabilidad del Estado en sus diferentes niveles de gobierno. En
este escenario, su influencia se relaciona con el peso cuantitativo, el volumen de negocios vy el
valor agregado en términos de imagen corporativa, que realizan las mas grandes empresas a sus
bienes y servicios (ejemplo Oxfam, con sus 600 personas en la sede, es una verdadera
multinacional de la solidaridad, donde juega roles similares a cualquier corporacion publica),
disponen de una flexibilidad superior a la de los Estados nacionales, ya que estos ultimos se ven

limitados en sus modos de accién, como en sus capacidades de reorganizacion.

Es decir, solo pueden tratar con sus iguales, por el control politico que realizan los
parlamentos, asi como por los organismos de control y la toma de decisiones en diferentes
instancias y niveles de poder (Calame, 2008). El sector publico no gubernamental se adapta
mejor a las nuevas realidades globales, relacionadas con su modo de organizacion y de gestion,
mientras que los Estados y las instituciones internacionales suelen ser prisioneros de un modelo

jerérquico, las organizaciones no estatales estan mas dispuestas a adoptar sistemas
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organizacionales capaces de adaptarse a la diversidad del entorno, a la complejidad de los

problemas y a las oportunidades que ofrece la revolucion de la informacion (Calame, 2008).

Por otra parte, los sistemas publicos, ya sean nacionales o internacionales, funcionan en
general sobre la base de la segmentacion de las competencias, donde los objetivos de la
comunidad internacional global se diversificaron e intensificaron, induciendo a una
reconfiguracién de su estructura institucional. Lo cual plantea retos a los Estados nacionales en
términos de la coordinacion de politicas y actores, asi como, la incompatibilidad de normas y de
cooperacion entre las agencias gubernamentales y transestatales (Calame, 2008). De igual forma,
la gobernanza implica la combinacion de diferentes modos de regulacion, ejemplo las normas
ISO se han convertido en un punto de referencia, incluido las agendas gubernamentales y los
mercados publicos, a pesar de ser una normatividad “privada” elaborada por el sector

empresarial (Calame, 2008).

Las regulaciones tradicionales combinaban reglas de derecho, fiscalidad y financiamiento y
sector publico. Las regulaciones conceden importancia a los mecanismos de mercado y no
mercado, asi como a ldgicas de voluntariado. El sector publico no gubernamental, tiene la
capacidad de convocar y sentar en una misma mesa a diferentes actores involucrados en una
problematica, asi como construir sistemas verticales y horizontales de evaluacién eficaz de las
politicas, paralelo a los Estados nacional, ejemplo de ello son Amnesty International, Reporteros
sin fronteras, el Observatorio internacional de carceles, Greenpeace, etcétera, organizaciones que
estan en la capacidad de construir una evaluacion descentralizada e independiente, respaldada

por diferentes actores voluntarios en los diferentes paises (Calame, 2008).

Asi mismo, este sector tiene la posibilidad y la capacidad de articular capacidades
institucionales, de poder y de gestién en un escenario de gobernanza global, donde ninguna
problemética contemporanea puede ser diagnosticada y tratada en una sola escala territorial y de
gobierno (Calame, 2008). Por el contrario, la gobernanza implica implementar acciones
fundamentadas en los principios de la corresponsabilidad, subsidariedad, convergencia y

complementariedad, entre los actores pablicos, privados y solidarios®.

4 En un contexto de gobernanza y gobierno multinivel, lo pablico tiende a desdoblarse y a trascender las fronteras
de lo privado, y el poder no viene desde la jerarquizacion, sino de la negociacion multiforme e incesante entre
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En esta perspectiva, la gobernanza implica que coexisten diferentes centros de poder y formas
de gestion de las capacidades institucionales del Estado, del mercado y la sociedad civil,
representado en el sector solidario o fundacional, lo que implica rupturas y reconfiguraciones
profundas en las formas de gobernar y gestionar no solo lo publico, sino la sociedad en general.
Dicho de otra forma, la gobernanza se caracteriza por la configuracion de redes de instituciones,
organizaciones e individuos que voluntariamente deciden construir relaciones de cooperacion
fundamentadas en la confianza y en la autogestion, dicha cooperacion se focaliza en el logro de
objetivos organizacionales y societales que pueden promover el interés puablico, privado o

corporativo y solidario.

Segin Rhodes (2005), plantea la nocién de la “gobernanza sin gobierno” significa que
gobernar es un proceso interactivo, porque ningin agente, ya sea publico o privado, tiene
bastantes conocimientos ni capacidad de emplear recursos para resolver unilateralmente los
problemas, es decir, esta premisa nos remite a una nociéon mucho mas filosofica relacionada con
que el animal humano por naturaleza es social y requiere construir lazos sociales 0 comunitarios

fundamentados en la cooperacion.

En suma, la nocion de gobernanza proporciona marcos conceptuales y herramientas de
gestion para analizar los procesos de toma de decisiones donde intervienen pluralidad de actores
que se caracterizan por tener racionalidades e intereses divergentes, en este contexto, el reto
fundamental del Estado es lograr convergencia en la construccion de objetivos colectivos que
implica la movilizacion de poder, capacidades y recursos de los actores, en un escenario
dinamico y de incertidumbre. En este contexto, Galeano (2009, citado por Molina, 2014) plantea
que la nocion de gobernanza se relaciona con la categoria de gobernabilidad, como caracteristica
de la comunidad politica en la cual las instituciones del gobierno junto con la accion legitima de

los ciudadanos acttan en el pleno ejercicio de poder.

actores (Grafia, 2005, citado por Molina, 2014). Por ello, el poder es relacional, se construye y reconfigura
permanentemente en las sociedades democraticas, por otra parte, en las sociedades contemporaneas la dicotomia
clasica publico-privado ha perdido capacidad analitica, asi como legitimidad politica y social para explicar las
relaciones, intersecciones e interdependencias entre lo publico, lo privado y lo publico no estatal. Por ello la
gobernanza, desde una perspectiva politica implica nuevas formas de gobernar, desde una perspectiva econdmica a
la manera en que se regulan los mercados y las organizaciones empresariales.
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La gobernanza es la encargada de generar las condiciones y las capacidades para que los
diferentes actores interactlen y construyan las reglas institucionales que orienten su actuacion,
donde el gobierno transforma las necesidades del Estado en politicas publicas con criterios de
eficiencia y equidad. En este sentido, las practicas politicas, econdmicas y sociales relacionadas
con una adecuada gobernanza, se caracterizan por: a) La participacion de los actores en la
configuracion de los procesos de toma de decisiones y la implementacion de las politicas
publicas; b) EIl acceso a la informacion y la transparencia como elementos constitutivos de la
democracia participativa; ¢) El consenso y el respeto por el disenso en la configuracion de las
reglas institucionales; d) La competitividad y la equidad como atributos complementarios y
constitutivos de las politicas publicas; €) La responsabilidad técnica y politica en los procesos de
toma de decisiones; f) Y una vision prospectiva que permita comprender los cambios del entorno
y la construccion de escenarios (Molina, 2014).

4.2 Gobierno corporativo en el sector publico

La investigacion sobre gobierno corporativo aplicado al sector empresarial empieza a
desarrollarse, a partir de la década de 1970, pero solo hasta finales de la década de 1990 la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) promulga los principios
de gobierno corporativo buscando convertirlos en un referente para reguladores, empresarios,
inversionistas, académicos y demas actores interesados en los temas de gobierno corporativo en
un escenario de globalizacion, incertidumbre, transferencia de conocimiento y toma de
decisiones en diferentes instancias de poder y representacion (Rojas, 2015). Las politicas de
Gobierno Corporativo, tal como lo definié la OCDE (2004), han tenido un importante desarrollo
en las organizaciones prestadoras de bienes y servicios a nivel mundial, tanto del sector pablico
como privado, por el importante impacto positivo que conlleva adaptar no solo este tipo de
politicas, sino el interiorizar sus practicas en todos los niveles de la empresa. Para comprenderlo
de una manera mas certera, se toma la explicacion hecha por Sir Adrian Cadbury (2003), en el
prélogo Corporate Governance and Development, of the World Forum on Corporate Governance
FOCUS I: “En su sentido méas amplio, el gobierno corporativo consiste en mantener el equilibrio
entre los objetivos econdmicos y los sociales entre los objetivos individuales y los comunitarios.

El marco de gobierno se establece con el fin de promover el uso eficiente de los recursos y, en
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igual medida, exigir que se rindan cuentas por la administracion de esos recursos. Su propdésito
es lograr el mayor grado de coordinacion posible entre los intereses de los individuos, las
empresas y la sociedad. El incentivo que tienen las empresas y sus propietarios y
administradores para adoptar las normas de gestion aceptadas a nivel internacional es que ellas
los ayudaran a alcanzar sus metas y a atraer inversiones. En el caso de los Estados, el incentivo
es que esas normas fortalecerdn sus economias y fomentaran la probidad de las empresas”. ES
necesario destacar el aporte que ha hecho Sir Adrian Cadbury, con la publicacién del famoso
Cadbury Report (Cadbury, 1992), en cuanto a la consolidacion de cédigos orientados al analisis

ético sobre aspectos financieros y de gobierno en las sociedades.

Los principios de la OCDE hacen explicita la relacion entre la regulacién en gobierno
corporativo, la transparencia y eficiencia de los mercados, donde las instituciones de supervision,
regulacion y penalizacion juegan un rol estratégico e importante en las buenas practicas
empresariales. Este decdlogo de buenas practicas, destaca, ademas los derechos de los
accionistas y las funciones que los propietarios deben desempefiar supervisando la gerencia
(Rojas, 2015); hace énfasis en la necesidad de garantizar un trato equitativo a todos los
accionistas, incluidos los minoritarios y extranjeros; menciona la importancia de otros grupos de
interés diferentes a los accionistas (proveedores, clientes internos y externos, entidades
reguladoras, etcétera) y su papel dentro del gobierno de las empresas; subraya la responsabilidad
de las empresas en garantizar transparencia y la revelacion de informacion, y da lineamientos
generales sobre las responsabilidades de las juntas directivas. Para el afio 2011, y consciente de
la importancia de extender las buenas practicas empresariales a las empresas publicas, la OCDE

promulga sus directrices sobre gobierno corporativo, argumentando lo siguiente:

En varios paises de la OCDE, las empresas publicas todavia representan una parte
sustancial del PIB, del empleo y de la capitalizacion de mercado. Ademas, las empresas
publicas ocupan a menudo una posicion destacada en sectores de servicios basicos e
infraestructura, como energia, transporte y telecomunicaciones, cuyo funcionamiento es
de gran importancia para amplios segmentos de la poblacion y para otras partes del sector
privado. Por lo tanto, el gobierno corporativo de las empresas publicas resulta decisivo
para garantizar su contribucion positiva a la eficiencia econdmica y a la competitividad
global de un pais. La experiencia de la OCDE también ha demostrado que el buen
gobierno corporativo de las empresas publicas constituye un importante requisito previo
para llevar a cabo una privatizacion efectiva desde el punto de vista econdémico, dado que
haré que las empresas resulten mas atractivas para los posibles compradores, aumentando
su valoracion (OCDE, 2011, p. 9, citado por Rojas, 2015).
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El sector puablico en los diferentes modelos de desarrollo ha enfrentado diversas
problematicas y desafios relacionados con la gestion eficiente y transparente en la asignacion de
sus recursos, una de las principales problematicas tiene que ver con las dificultades de
interaccion y coordinacion interinstitucional e inter-organizacional entre las instancias y actores
que disefian las politicas publicas y las organizaciones y agencias que las implementan (Bernal y
Samboni, 2015). Relaciones indispensables para el cumplimiento de la competitividad y la
equidad como elementos sustanciales del desarrollo econdémico y el bienestar social. La
importancia e impacto que genera el sector publico en el bienestar de la poblacion a través de la

implementacion de politicas relacionadas con la infraestructura, la salud, la educacién, etcétera.

Asi como las expectativas crecientes de los grupos de interés hacen complejos los procesos de
toma de decisiones. Todo ello ha conducido a la necesidad de reconfigurar las estructuras
(Modernizacion del Estado) y los conceptos para garantizar la eficiencia y eficacia en la gestion
de la administracion publica. En este sentido, la rendicién de cuentas, la transparencia y la
eficiencia administrativa, se convierte en imperativos categoricos de la gestion y asignacion de
recursos publicos, por ello, la OCDE ha recomendado a sus paises miembros incorporar Juntas
Directivas, organos asesores Yy deliberativos en las organizaciones publicas, que permitan
fortalecer los procesos de toma de decisiones estratégicas en sus instituciones y organizaciones
(Bernal y Samboni, 2015).

En términos generales, la problematica de la administracion publica radica en que desde la
perspectiva de la accion colectiva, los actores sociales y organizacionales esperan que esta
genere resultados e impactos sociales eficientes. No obstante, los ciudadanos como actores
sociales y colectivos poco se preocupan por la participacion, el control social y politico. Lo
anterior implicaria cuestionar la autonomia que tiene un gobernante para conducir las entidades y
organizaciones sociales y empresariales que estan bajo su direccionamiento sin tener en cuenta

la vision de largo plazo y el cumplimiento de sus objetivos misionales (Bernal y Samboni, 2015).

En este contexto, la OCDE promulga un decéalogo de principios de gobierno corporativo que
son especificos de las empresas pablicas, y por lo tanto, adoptan la perspectiva del Estado como

propietario, centrdndose en politicas que garantizarian un buen gobierno corporativo (Rojas,
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2015). En tal sentido la OCDE plantea los siguientes principios: a) garantizar un marco juridico y
regulatorio efectivo para empresas publicas; b) la actuacion del estado como propietario
(principal); c) tratamiento equitativo de los accionistas; d) las relaciones con partes interesadas;
e) transparencia y divulgacion de la informacion; f) responsabilidades de las juntas directivas de

las empresas publicas.

Si bien las empresas publicas deberian aplicar buenas practicas de gobierno corporativo, en
parte por su visibilidad, modelo de cumplimiento de las normas legales e influencia en la
economia, se han identificado casos en los que aplicar estas practicas deja de ser una opcion,
para convertirse en un imperativo categérico y en una herramienta para la competitividad y
sustentabilidad de la empresa: ejemplo de ello, Ecopetrol, EPM, Petrobras en Brasil, la extinta
Isagen, etcétera (Rojas, 2015).

Organizaciones empresariales que han adoptado la vinculacion de nuevos inversionistas a
través del mercado de valores para el financiamiento de sus proyectos. Esta cofinanciacion hace
que las empresas publicas establezcan marcos normativos flexibles que les permita ser
competitivas en un mercado regulado, asi como el cumplimiento de estandares de calidad y
practicas de transparencia y buen gobierno. La implementacién de practicas de gobierno
corporativo en trasversal a cualquier tipo de organizacion y estructura de propiedad, en un
escenario de globalizacion, relocalizacion de los procesos productivos y transnacionalizacion de

los derechos de propiedad.

El gobierno corporativo permite una razonable asignacion de poderes y responsabilidades
entre el directorio (Junta Directiva), el alto Management (la administracién) y los accionistas de
una empresa, ademas se reconoce que el gobierno corporativo no es solamente un conjunto de
reglas sino de una disciplina empresarial indispensable para mantener una relacion fluida y
estable entre los actores organizacionales, donde la transparencia y la rendicion de cuentas son

principios fundamentales de una buena gestion empresarial.

En este escenario los principales actores organizacionales son los siguientes: a) Los

accionistas (propietarios -en el caso de EMCALI el principal o propietario es el Municipio de
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Santiago de Cali-); b) Los managers o ejecutivos, que son los actores que gestionan la empresa e
implementan las politicas y estrategias organizacionales; y c¢) La Junta Directiva que asume las
siguientes funciones: (1) representar los intereses de los propietarios, en el caso de EMCALLI, el
Municipio; (2) supervisar y realiza asesoramiento estratégico a los managers; (3) construir
lineamientos de politica que apoyen el desarrollo del objeto social de la empresa; asi como (4)
realizar sus acciones orientadas a optimizar los recursos para el logro de los interés empresariales

0 corporativos.

Por su parte las funciones de la Junta Directiva son: a) Establecer el direccionamiento
estratégico y la supervision de los resultados de desempefio organizacional; b) Determinar la
mision, asi como las metas y resultados que se esperan obtener en un horizonte de tiempo; c)
Determinar las politicas ambientales, sociales y de los grupos de interés; d) Propender porque los
managers actlen con transparencia y una adecuada revelacion de la informacion; e)
Implementar una politica de contabilidad con estandares internacionales y un proceso de
auditoria eficiente; f) Vigilar la independencia y competencia de sus miembros; g) Garantizar
que la remuneracion ejecutiva esté alineada con el largo plazo, la sostenibilidad y la
competitividad de la empresa; h) Planear y prever la sucesion ejecutiva; i) Proteger los intereses
de los grupos de interés; j) Estructurar un clima de ética y un manejo adecuado de los conflictos

de intereses (Instituto de Prospectiva, 2017).

4.3 Grupos de interés

Los Grupos de Interés y su participacion son inherentes a las dindmicas organizacionales, donde
participan como conjunto de actores, construyendo relaciones sistematicas y caracterizadas por
las asimetrias de poder en escenarios complejos y no lineales. La naturaleza de estas
interacciones de flujos de poder, informacion y comunicacion, inciden en las acciones y
comportamientos de los lideres y o manager, especialmente en la forma como se comportan con
los actores internos de la organizacion, permitiéndoles diferentes grados de participacion en la
toma de decisiones, dichos grados estan predeterminados por las capacidades, atributos y poder

que poseen los actores (Pantoja, 2015). Estos actores integran lo que se denomina Stakeholders,
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es cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la

empresa (Gonzélez, 2007).

Los Stakeholders permiten comprender las organizaciones desde una perspectiva plural,
donde las empresas no son de un Gnico propietario, ni de los accionistas y trabajadores, sino que
las organizaciones deben ser entendidas desde la pluralidad de agentes, en relaciones dialécticas
(Gonzélez, 2007). Asi mismo, dichas relaciones no solo se deben comprender desde la
perspectiva juridica, o del contrato social, sino del contrato moral, donde se construyen una serie
de principios y valores que actian como limite a los intereses y las acciones de los involucrados,
es por ello que la perspectiva de los Stakeholders subyace a la variante de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) en el Management contemporaneo (Gonzalez, 2007).

4.4 Toma de decisiones

En el Management el elemento mas importante se relaciona con el proceso decisional o toma de
decisiones, porgue ello influye en la vida de las organizaciones, y donde se manifiesta con mayor
claridad la naturaleza, los roles y dinamicas de poder® de los actores organizacionales, por ello la
decisién no debe considerarse como un mero procedimiento rutinario imbuido de factores
técnicos, no obstante, la técnica y la tecnologia son el soporte material que permite, entre otras
cosas, procesar la informacion como insumo del proceso decisional. Este proceso, se relaciona
con la capacidad que tenga el alto Management o directivos de una empresa de movilizar a los

actores en funcion de objetivos organizacionales, en esta perspectiva existen diferentes enfoques

5 Sobre el concepto de poder existen diferentes perspectivas tedricas que se enmarcan en dindmicas organizacionales
que en el momento de operacionalizarlas nos remiten a dos tipos de organizaciones, que tienen diferentes
estructuras, la primera perspectiva de poder se inspira en los aportes de Weber (1977, como se cita en Pantoja, 2015)
quién retoma a Etzioni (1964, como se cita en Pantoja, 2015) quien postuld tres tipos de fuentes de poder:
coercitivo, utilitario y normativo, y cuya representacion organizacional nos remite a estructuras piramidales
(Pantoja, 2015). Mientras la perspectiva tedrica de Foucault (1976) y Fernandez (2007) nos plantea que el poder en
su naturaleza es relacional y que en todas las relaciones existen dinamicas de poder, que se implementan por medio
de dispositivos, cuya representacion organizacional alude a estructuras flexibles y planas, donde las relaciones de
poder se invisibilizan y diluyen un poco por medio de las redes (Mintzberg, 2010, 1995). Esta perspectiva es muy
atil para analizar y comprender la incidencia de los Grupos de Interés en EMCALI.
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sobre el proceso decisional: a) la politica; b) la administrativa; c) la racional; d) la intuitiva; y e)

la sociologica (Aktouf, 2009). En este sentido, Aktouf (2009) argumenta lo siguiente:

(...) decidir es transformar una voluntad en acto, es el elemento intermediario
entre el pensamiento y la accion, es el momento del paso al acto propiamente
dicho. Mas, como en todo momento tenemos ante nosotros infinidad de actos
posibles o probables, decidir se convierte entonces en hacer elecciones
permanente (...) la decision estd asociada a la nocidon de poder “decisor” es la
persona investida de un poder que le confiere el derecho y los medios de
contrastar, de optar y hacer seguir su opcién de una aceptacion, de la obediencia
por parte de quienes se encargan de concertar la opcion en cuestion (p. 153-154).

Por otra parte, en la literatura académica segin Aktouf (2009) existen diferentes tipos de
decision: a) la decision estratégica: se trata de decisiones tomadas en la clipula de la
organizacion, concierne acciones Yy estrategias que comprometen las politicas de la organizacién
y dénde se pone en juego varias estructuras y funciones en pro de un conjunto de objetivos y
metas en un horizonte de largo plazo; b) la decisién administrativa: orientada a la accion de una
estructura o de una funcion a la vez, orientada a identificar o capturar los recursos y medios
necesarios para el logro de las metas parciales como elemento determinante para el logro de los
objetivos macro organizacionales, dicho de otra forma, son las decisiones que se toman en el
nivel intermedio de la estructura asociado a una jerarquia y a una temporalidad de mediano

plazo.

Continuando con el tipo de decisiones, se enuncia la siguiente: c) la decision corriente:
relacionada con aquellas decisiones que se toman en el dia a dia al interior de una organizacion,
cuyo objetivo es el logro de metas operativas en un horizonte de corto plazo; d) las decisiones
programadas (Simon, 1980 y 1983 citado por Aktouf, 2009): estas decisiones son las que se
pueden encontrar en todos los niveles de la organizacion donde se aplican procedimientos,
técnicas y estrategias rutinarias, repetitivas, y cuyos resultados son mas previsibles; e) las
decisiones no programadas estas implican lo imprevisto, lo no codificado, lo adhoc, donde se
demanda por parte de los decisores mayores niveles de conocimiento, creatividad e innovacion y

cuyos resultados son un poco mas impredecibles.
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En estos dos ultimos enfoques, Herbert Simon (Varela, 2018) configuré un modelo donde la
racionalidad estaba por encima de la sensibilidad y de los sistemas de practicas promoviendo una
teoria instrumental positiva para la accion organizacional y la relacion entre lideres y
subordinados (Varela, 2018). Construyendo un modelo fundamentado en la racionalidad,
concretamente en la nocion de racionalidad limitada, cuyo proposito era explicar cémo funciona
la cooperacion social al interior de las organizaciones y donde la inteligencia artificial entraria a

jugar un rol preponderante en el proceso decisional.

En tal sentido, los supuestos basicos del modelo de racionalidad limitada promulgado por
Simon son los siguientes: a) El individuo no cuenta con la informacion completa, al contrario, se
reconoce que lo dominante es la informacion asimétrica; b) el sujeto toma decisiones en un
tiempo limitado; c¢) el sujeto no posee el conocimiento necesario para procesar la informacion
disponible; d) las decisiones se toman en un contexto histérico, politico y econémico que
condiciona la toma de decisiones; e) las decisiones en las organizaciones se realizan con base en
decisiones tomadas en el pasado y, finalmente, se reconoce, que los recursos son escasos y por
ende existe el problema econdémico. En suma, las decisiones bajo el enfoque de Simon son
satisfactorias y no dptimas en un contexto caracterizado por la incertidumbre y la diversidad de

opciones o escenarios (Aktouf, 2009, citado por Delgado, 2005).

En este contexto, la investigacion retoma e indaga sobre las decisiones estratégicas que se
toman en EMCALL, dichas decisiones se sustentan tedrica en el paradigma Simoniano donde se
reconoce la imposibilidad que tiene el ser humano de tomar decisiones éptimas, y por ello el
modelo de Simon reconoce que el Management es un saber fundamentado en el pragmatismo,
donde los altos directivos y el Management de las organizaciones toman decisiones

satisfactorias, ayudadas cada vez mas por la inteligencia artificial.

4.5 Cddigo de Buen Gobierno Corporativo

Los Cbdigos de Buen Gobierno Corporativo, estan orientados a identificar y estandarizar
lineamientos juridicos y éticos que promuevan las practicas empresariales dirigidas a garantizar

una gestion eficaz y competitiva que permita la provision de bienes y servicios, asi como la
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satisfaccion de los Stakeholders®. En este sentido, un Codigo de Buen Gobierno constituye: La
estructuracion, promocion y divulgacion de las mejores practicas de la organizacion, sea esta de
tipo publica o privada, empezando con los componentes de los estamentos directivos (Asamblea,
Junta Directiva, Presidencia y Secretario) y, el establecimiento de las buenas relaciones con los
Stakeholders de tal manera que, se garantice la sostenibilidad financiera, administrativa y social

de la firma (Moscoso y Jaramillo, 2008).

Por su parte, un Cédigo de Buen Gobierno Corporativo tiene unos elementos minimos, los
siguientes relacionados con: a) Derecho y trato equitativo de los asociados; b) Los
Administradores; ¢) La Asamblea de Accionistas o Junta de Socios; d) La Junta Directiva; e)
Mecanismos que permitan resolver los Conflictos de Interés; f) Grupos de Interés; Q)
Responsabilidad Social Empresarial; h) Transparencia, Fluidez e Integridad de la Informacién.
Estos elementos minimos tienen unos aspectos estructurantes que caracterizan un Caédigo de

Buen Gobierno, tales como:

e Confianza y Competitividad: Generar confianza es un principio fundamental en el
capitalismo, dado que este funciona sobre la base de expectativas (crecimiento econémico,
generacion de riqueza, empleo e ingresos) que se fundamentan sobre la credibilidad y
confianza entre actores. Para el caso de las organizaciones empresariales, se debe generar
confianza entre el alto Management de la organizacion, los accionistas y demas grupos de
interés o Stakeholders (clientes, proveedores, empleados, entidades reguladoras, auditores,
agencias de calificacion y gobierno, etcétera.). La confianza es el soporte de la
competitividad econdmica de una organizacion y un efecto sobre la equidad como variable
determinante no solo de las organizaciones, sino de los territorios en una perspectiva

sistémica (Moscoso y Jaramillo, 2008).

6 El Cédigo de Buen Gobierno Corporativo se fundamenta desde una perspectiva filosdfica en una ética utilitarista
que fundamenta el capitalismo y las dinamicas empresariales. En este sentido, qué objetivos organizacionales se
buscan con la implementacion de un Cédigo de Buen Gobierno, en el caso de las empresas publicas se propende por
“blindarlas” de las interferencias politicas, que tienden a distorsionar e interferir en el proceso de toma de decisiones
estratégicas, en el caso de una empresa como Emcali, se busca limitar la incidencia de la Alcaldia y el Consejo
Municipal, asi como de proveedores y otros grupos de interés. En esta perspectiva, los Cédigos de Buen Gobierno
no son un discurso filantrépico y ético por si mismo, sino que estan orientados a garantizar que las empresas generen
riqueza, empleo y bienestar y por tanto, contribuyan al crecimiento econémico, la competitividad y la equidad
social.
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Gobierno y Competitividad: El Estado y su aparato administrativo gubernamental son
determinantes para el capitalismo y el buen funcionamiento de los negocios, en la medida en
que el Estado disefia las reglas de juego institucionales, provee los bienes publicos
esenciales como soporte de la reproduccion y acumulacion del capital y debe garantizar los
equilibrios macroeconémicos, la politica laboral, la participacion de los actores en un
escenario de gobernanza y en suma, la gobernabilidad territorial. Por su parte, el gobierno
corporativo de una firma debe propender por generar confianza y transparencia de la
informacion que demandan y acceden los diferentes grupos de interés. En suma, confianza,
transparencia, estabilidad macroecondémica y gobernabilidad son factores determinantes de

la competitividad sistémica.

Comunicaciéon y Transparencia: Estos principios son fundamentales y transversales al
decalogo de gobierno corporativo, en la medida en que el alto Management de una firma
debe suministrar informacién correcta, clara, completa y oportuna a todas las partes
interesadas o grupos de interés con los que se relaciona una compafiia. La comunicacién
debe ser fluida, pertinente y oportuna en aras de minimizar “el ruido” organizacional,
igualmente se debe transmitir la realidad econdmica de una organizacion, asi como los
riesgos y contingencias propias de los negocios y las organizaciones para reconfigurar el

proceso de toma de decisiones (Moscoso y Jaramillo, 2008).

Libre Mercado de Acciones y Control Societario: En el marco del Gobierno Corporativo, de
las organizaciones que cotizan en Bolsa, se considera que es necesario que los accionistas, y
particularmente, los minoritarios, deberian tener libertad para vender sus acciones y tener
voz y voto en las decisiones estratégicas de la organizacion, lo que implica incidir en los

mecanismos de control (Moscoso y Jaramillo, 2008).
Cultura y Gobierno Corporativo: La estructura organizacional de Gobierno Corporativo en

una empresa, es el soporte material y funcional sobre el cual se implementa y reconfigura las

practicas y valores organizacionales que constituyen la cultura organizacional. La
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introduccion de una “cultura de gobierno corporativo” exige un trabajo de cooperacion entre

los Stakeholders o grupos de interés de una organizacion (Moscoso y Jaramillo, 2008).

El concepto de gobierno corporativo se ha tornado en un imperativo categérico como garante
de confianza para la inversion, el desarrollo y crecimiento organizacional, no solo de las
empresas privadas sino de las organizaciones y conglomerados publicos, en este sentido, el
gobierno corporativo implica analizar dos grandes esferas de accién: a) la regulacion, donde los
Estados, con el objetivo de preservar la confianza en sus mercados, establecen marcos
institucionales y normativos que deben ser aplicados por las organizaciones empresariales; y b)
la autorregulacion, que hace alusion a las practicas empresariales establecidas mediante sus
estatutos, el codigo de buen gobierno o reglamentos internos donde se desarrollan précticas que
pretenden regular las relaciones y acciones de los actores organizacionales y demas grupos de

interés (Moscoso y Jaramillo, 2008).

La implementacion del Gobierno Corporativo, como politica organizacional, que se
materializa por medio de estrategias y acciones orientadas a generar confianza y sustentabilidad
empresarial, es fundamental -tal como se argumentd anteriormente- para orientar el crecimiento
economico, por ello el Management es una disciplina que ha tomado muchisima fuerza y
legitimidad, no solo académica, sino politica, econdémica y empirica, en la medida en que en los
ultimos cuarenta afos asistimos, a lo que algunos tedricos denominan “la emergencia del homus
empresarial o managerial” (Varela, 2018). De tal suerte que la gestion que realizan los manager y
tomadores de decisiones empresariales, se ven reflejadas en la estabilidad macroeconémica y en

la dinamica de los mercados, relacionados con la confianza e imagen corporativa.

Por su parte, el gobierno corporativo constituye un componente critico en la evaluacion y
administracion del riesgo, en sus distintas modalidades, porque permite un diagndstico mas
completo de la toma de decisiones estratégicas, las relaciones entre la empresa y los grupos de
interés. Por ello, los accionistas publicos y privados, asi como los managers, al ser los principales
afectados por deficiencias y falta de transparencia en la gestion, deben ser los actores

organizacionales que lideren la implementacion de Cédigos de Buen Gobierno, asi como de
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estrategias y acciones conducente a implantar una cultura organizacional, acorde con principios

de eficiencia, eficacia, transparencia, rendicion de cuentas, en suma, buen gobierno corporativo.

En este escenario, la implementacion de précticas orientadas a garantizar solidez en la
contabilidad, auditoria, mecanismos eficaces de planeacion estratégica y control societario sobre
las dinamicas organizacionales, son requisitos esenciales para la sustentabilidad y competitividad
de las organizaciones en el largo plazo. Por su parte, el gobierno debe propender por disefiar e
implementar una politica orientada a fortalecer el sistema tributario en pro de minimizar la
evasion y elusion de impuestos, que genere confianza no solo en los empresarios, sino en la
ciudadania en general, que perciba que el Estado tiene la capacidad institucional suficiente para
generar incentivos y acciones correctivas orientadas a mejorar el recaudo fiscal, la asignacion

eficiente y transparente en la asignacion de recursos puablicos.

Los Cddigos de Buen Gobierno, no deben ser declaraciones de buenas intenciones, sino de
reglas operacionales orientadas a limitar los conflictos de interés, que defina los parametros del
proceso de toma de decisiones en relacion con la gobernanza corporativa y evitar, en el caso de

EMCALL, la captura politica de la empresa por parte de los grupos de interés (Varela, 2018).

En esta perspectiva, cada organizacion debe disefiar e implementar su Codigo de Buen
Gobierno, dado que las organizaciones, asi como las regiones, poseen sus particularidades que
las hacen Unicas e irrepetibles, lo anterior no desconoce que los Cdédigos de Gobierno
Corporativo empresarial deben de tener en cuenta los principios, reglas e instrumentos que se
construyen en un nivel meso y macro que orientan las politicas y las practicas organizacionales,
en el caso colombiano, dichos lineamientos se consignan el Cddigo Pais, iniciativa liderada por

la Superintendencia Financiera de Colombia con la cooperacion de diferentes gremios.

Este codigo esta disefiado para aquellas organizaciones que estan listadas en bolsa de valores,
no obstante, cualquier organizacion empresarial se puede adherir voluntariamente a este

mecanismo de control y regulacion’. El Codigo Pais es una compilacion y recomendacion de

7 La tendencia global respecto a los Cédigos de Buen Gobierno se inscribe en que el nivel macro o meso de
gobierno, es decir, el gobierno nacional o regional, construye un decalogo de buenas practicas de gobierno
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mejores practicas de Gobierno Corporativo para emisores del sector real y financiero, que busca
crear una serie de medidas a través del consenso de un equipo de trabajo, integrado por todos los
participes del mercado de capitales: inversionistas, emisores, proveedores de infraestructura y
supervisores (Instituto de Prospectiva, 2017). Este cddigo tiene como objetivo contribuir a la
generacion de una cultura estable de Gobierno Corporativo en Colombia, de tal suerte que su
comprension se extienda al conjunto de organizaciones empresariales, y no solo de aquellas

empresas emisoras de acciones.

corporativo, cuyos fundamentos no pueden ser modificados por las organizaciones empresariales, siendo potestad de
estas adherirse parcial o totalmente a estas recomendaciones. No obstante, cuando las organizaciones empresariales
tienen libertad para emitir su decélogo o principios de buenas practicas de gobierno corporativo, pueden caer en la
tentacion de omitir lineamientos relevantes, o en su defecto redactar medidas y estrategias no razonables y claras, y
por ende poco eficaces, incrementando los costos de transaccion (Moscoso y Jaramillo, 2008).
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TERCERA PARTE: ESTUDIO DE CASO, ANALISIS SITUACIONAL, E INCIDENCIA
DE LOS GRUPOS DE INTERES EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS DE
EMCALI
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5 Estudio de caso de EMCALI

5.1 Resefia histérica de EMCALI

El Acuerdo No. 9 de 1930 del Concejo Municipal de Santiago de Cali ordend que el acueducto
municipal, la plaza de mercado y el matadero pasaran a manos de las Empresas Municipales
durante doce afios y para su coordinacion se cred una junta administradora con representantes de
los bancos de la ciudad (Rojas, 2014, p. 85). Decision con la cual se dio origen a EMCALI-
EICE-ESP, como respuesta al proceso de crecimiento y urbanizacion que experimentaba la
ciudad, producto de la didspora migratoria (del campo a la ciudad) fruto de la violencia politica y
social que ha experimentado Colombia a lo largo de su historia republicana.

Para la década de los afios 30 del siglo pasado, se habia inaugurado en Colombia la Republica
Liberal que se caracterizd entre otras cosas por un crecimiento significativo del Estado, desde la
perspectiva de la administracion publica y la capacidad de inversion en infraestructura, que
promovio para la época el desarrollo econémico y el bienestar social y por ende, un mayor grado

de gobernabilidad del Estado sobre el territorio y las personas (Meisel y Ramirez, 2010).

Posteriormente, entre las décadas del treinta y el cuarenta del pasado siglo, se gestdé un
proceso de industrializacion en el corredor industrial Cali-Yumbo, para esta época se asentaron
un significativo grupo de empresas multinacionales y nacionales, lo que implicé un crecimiento
en la demanda de SPD, demostrandose asi la relacion directamente proporcional entre el
crecimiento econdémico y los SPD. Las empresas mas representativas fueron Maizena, Croydon,
Sydney Ross, Goodyear, Carton de Colombia, E.R. Squibb, Eternit, Textiles EI Cedro y
Cementos del Valle, esta ultima se convirtio en el pivote que impulso el desarrollo de la industria

de la construccion y por ende del crecimiento y urbanizacion de la ciudad (Vasquez, 2001).

Proceso similar se experimentd en las grandes urbes colombianas (Bogota D.C, Medellin,
Barranquilla) donde las empresas estatales operadoras de servicios publicos (Empresa de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota ~-EAAB-, Empresa de Teléfonos de Bogotd —ETB-,
Empresas de Energia de Bogotd —EEB-, asi como Empresas Publicas de Medellin —-EPM- y las
empresas de la Costa Caribe Colombiana, hoy privatizadas y cuyo operador son Electricaribe,
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Tripe AAA de Barranquilla y Acuacar de Cartagena) cumplen una funcion estratégica
relacionada con el crecimiento urbano de la ciudad, el desarrollo econoémico y el bienestar social,
suministrando infraestructuras bésicas relacionadas con la provision de SPD (Varela,
Tabarquino, Delgado, y Martinez, 2009).

Posteriormente, en la década de 1960, con el objetivo de atender con eficiencia y eficacia la
demanda de SPD de la ciudad, producto del crecimiento poblacional y el auge del proceso de
industrializacion, el Concejo Municipal de Santiago de Cali decidié reconfigurar las Empresas
Municipales en “Establecimiento Publico descentralizado de orden municipal Empresas
Municipales de Cali” mediante el acuerdo No. 50 de 1961 (Vasquez, 2001). Dichos cambios
institucionales, condujo a que la empresa tuviera autonomia financiera y administrativa,
conservando su caracter monopolico en la provision y gestion de SPD en la Ciudad, al tenor de la
politica de consolidacion del Estado empresarial como garante del proceso de acumulacion

enddgena de capital.

La autonomia le permiti6 a EMCALI, acceder a empréstitos con la banca nacional e
internacional para la inversion en obras de infraestructura que demandaba Cali como la ciudad
mas importante del suroccidente colombiano. La estructura administrativa de la empresa estaba
compuesta por una junta directiva controlada en parte por el Consejo Municipal. Una gerencia
general con diferentes dependencias adscritas, integradas por la Secretaria General, el
Departamento Juridico, la Oficina de Relaciones Publicas, la Revisoria Interna y el archivo
(Camacho, 2006).

La década de 1970 significd nuevos retos y apuestas estratégicas para el gobierno municipal,
asi como para EMCALI como empresa operadora de SPD, relacionados con la expansion
urbanistica y poblacional de la ciudad, producto de la proliferacion de asentamientos humanos de
desarrollo incompleto (AHDI) y construccion de viviendas promovidas por el extinto Instituto de
Crédito Territorial (ICT), asi como por la irrupcion de firmas constructoras privadas que
canalizaron la demanda de vivienda y las infraestructuras necesarias para el desarrollo de los

Juegos Panamericanos en 1971.
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Por ello, los historiadores y urbanistas de la ciudad consideran que este evento deportivo
marco un hito en la consolidacion y expansion de Cali como la principal urbe no solo del
departamento del Valle del Cauca, sino como la tercera ciudad mas importante del pais
(Camacho, 2006; Velasquez y Jiménez, 2004; VVasquez, 2001). Entre las obras de infraestructura
realizadas en la década de los afios 70, se destacan las obras de acueducto en su primera etapa del
Plan Maestro con estudios de Hazen y Sawyer y financiacion del BID y recursos propios, asi
como la primera fase la Planta de Puerto Mallarino, la bocatoma en el rio Cauca y la estacion de
bombeo, asi como el suministro de la tuberia de transmision Sur y Norte, y la expansion de las

redes para los barrios Nororientales, Orientales, y los cerros de la Ciudad (Vasquez, 2001).

La historia de la Ciudad y el desarrollo organizacional de EMCALLI, evidencian que la oferta
de SPD en el municipio ha dependido de un desarrollo urbano no planificado, e influenciado por
los intereses corporativos de actores empresariales, que han incidido no solo en la planificacion
del territorio, sino en las decisiones estratégicas que toma EMCALI como respuesta de las
dindmicas urbanas y econémicas en el municipio, por ello, la planificacion estratégica de la
empresa es reactiva a estas dinamicas y a los cambios institucionales de los SPD y las TIC’s en
Colombia. En este contexto, EMCALI al momento de implementar decisiones estratégicas,
sigue estando condicionada por la incidencia de los grupos de interés, que no solo afecta el
desempefio organizacional de EMCALLI, sino el crecimiento y desarrollo urbano de la ciudad y la

region, y de sus clientes residenciales y corporativos.

5.2 Impacto de la Ley 142 y 143 de 1994 en EMCALI

La Constitucion Politica de 1991 generd cambios significativos en el ordenamiento juridico
colombiano, en la formulacién e implementacion de politicas publicas, asi como en la légica de
gobernabilidad y gobernanza en la sociedad colombiana. Respecto al sector de los SPD vy las
TIC’s la politica publica se expresa en los articulos 367 a 370 de la Constitucion, y en las leyes
reglamentarias 142, 143 de 1994 y 1341 de 2009, que configuran cuatro tipologias de empresas
operadoras de SPD y TIC’s, a saber: Empresas publicas (EICE); Privadas; Mixtas y Solidarias,

relacionadas con la autogestion para la provision de los servicios por parte de las comunidades.
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Estas organizaciones empresariales y comunitarias desarrollan sus objetivos misionales y
corporativos bajo los parametros de un mercado regulado, donde el gobierno nacional por medio
de los Ministerios, Comisiones de Regulacién, Superintendencias tiene la facultad del disefio y
formulacién de la politica, y los gobiernos territoriales (Distritos y Municipios) tienen la
responsabilidad de garantizar la implementacion con criterios de cobertura, calidad, continuidad,

eficiencia y eficacia.

Las leyes 142 y 143 de 1994 rompe el monopolio que tenia el Estado en la provision y gestion
de los servicios publicos, instaurando la competencia bajo los pardmetros de un mercado
regulado, donde compiten operadores empresariales con diferentes naturalezas juridicas
(publicos, privados, mixtos y la autogestion por parte de las comunidades), por ende, cuando se
realizan analisis organizacionales de los operadores empresariales, se logra identificar que tienen
comportamientos y resultados asimétricos, a pesar de que todos actdan bajo las misma regulacion
y reglas de juego institucionales. Por ejemplo, EPM versus EMCALI, que han tenido diferentes
respuestas frente a la implementacion del marco regulatorio (Varela, Tabarquino, Delgado, y
Martinez, 2009; Varela, 2008a).

Por otra parte, EMCALI presentd un desempefio organizacional confiable hasta mediados de
la década de 1990, contribuyendo eficazmente al desarrollo urbano, econdémico y social de la
ciudad, asi como al apalancamiento fiscal del municipio, no obstante, con la implementacién del
actual disefio institucional, la empresa empezd a presentar problemas financieros vy
organizacionales que condujeron posteriormente a la intervencion por parte de la SSPD. En
sintesis, los factores causales que condujeron a la intervencion de EMCALI por parte de la SSPD
son los siguientes, tal como lo argumenta Varela, Tabarquino, Delgado, y Martinez, (2009): a)
La inversion para la construccion de la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR); b)
La inversion para la construccion de la Planta Térmica (TERMOEMCALI) y la posterior
inversion en TERMOPACIFICO.

Continuando con el listado de factores, se enuncian los siguientes: ¢) El clientelismo, el
patrimonialismo, la corrupcion y la politizacién en la gestion de la empresa; d) El cogobierno

con las organizaciones sindicales que lograron convenciones colectivas de trabajo y regimenes
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especiales de jubilacion que resultaron altamente onerosos para la organizacion sindical, y
contraproducentes para la viabilidad financiera de la empresa; y e) La deuda que tenia el

principal (Municipio) con EMCALLI, cuya suma ascendia a $240.000 millones de pesos®.

La SSPD como institucidn cuya funcion esencial es la inspeccion y vigilancia de las empresas
operadoras, se encarga de una serie de actividades propias de sus objetivos misionales, ha fallado
dado que los organismos de inspeccion y vigilancia, no tienen por si solos, la capacidad para
ejercer, adicional a la intervencion y la toma de posesion de los operadores empresariales
intervenidos, un modo de gestion profesional y técnico que le permita administrar las empresas,
en este caso EMCALLI, con criterios de eficiencia, eficacia e implementar précticas de buen
gobierno corporativo orientadas a “blindar” la empresa de las injerencias de la dirigencia politica
que conduce al clientelismo y patrimonialismo en la gestion de lo publico y en la toma de

decisiones estratégicas®.

Por lo anterior, para poder formular estrategias y planes de accion para los proximos seis afios
(2018 — 2023), es importante conocer la situacion actual de la empresa, en términos de sus
principales problematicas, recursos y capacidades, a fin de poder identificar los principales focos
de transformacion sobre los cuales se deberan implementar decisiones estratégicas y cursos de
accion que permitan adecuar sus recursos y capacidades organizacionales, en pro, de la
sustentabilidad, crecimiento y posicionamiento de EMCALI como principal empresa publica del

Suroccidente colombiano.

8 Para un analisis exhaustivo de las causas y acuerdos entre los diferentes actores, asi como los impactos del proceso
de intervencién por parte de la SSPD a EMCALI, Ver: Vélez (2016), Vélez (2013), Tafur (2013), Varela,
Tabarquino, Delgado y Martinez (2009), Varela (2008b), Camacho (2006) y Caicedo (2005).

° El disefio institucional le otorga a la SSPD funciones de juez y parte, en la medida en inspecciona, vigila y
administra las empresas intervenidas, es decir, presentandose una dependencia directa entre el gerente (agente) vy el
principal (superintendente). Un elemento que quedo pendiente en la agenda del proceso de intervencion fue la puesta
en marcha de un Cddigo de Buen Gobierno que construyera mecanismos institucionales y organizacionales que
“blindara” la empresa de las practicas conducentes a un deficiente gobierno corporativo. Sumado a la inestabilidad
administrativa y gerencial que produjo que en un periodo de trece afios hubiera doce gerentes interventores.
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6 Analisis situacional de EMCALI

Para implementar cursos de accion orientados a construir consensos institucionales vy
organizacionales en funcién de un modelo de gobernanza corporativa y un eficiente cddigo de
buen gobierno, es importante conocer la situacién actual de la empresa (a manera de un
diagnostico) en términos de las principales problematicas, recursos y capacidades. Con el
objetivo de identificar puntos neuralgicos, sobre los cuales las politicas de gestion empresarial
deben de intervenir y tomar decisiones estratégicas que permitan a EMCALI recuperar el
liderazgo en el sector, y proyectarse como la principal empresa publica del suroccidente
colombiano y por tanto estratégica en la provision de sus servicios en el marco de la Ciudad-

Region.
6.1 Unidades de estratégicas de negocio (UEN) de EMCAL.I

6.1.1 Acueducto y saneamiento basico

Respecto a la infraestructura, los servicios de esta UEN se encuentran enmarcados en los
negocios de Acueducto, que comprende los procesos de captacion de agua cruda, aduccion,
potabilizacién, conduccién, almacenamiento, bombeo y distribucion de agua tratada; y
Alcantarillado, mediante los procesos de recoleccion, bombeo, tratamiento y vertimiento de
aguas residuales y lluvias. Estos, en su conjunto, constituyen lo que se conoce como ciclo urbano

del agua (Instituto de Prospectiva, 2017).

Para la prestacion de estos servicios, la UEN se destaca por su la capacidad relacionada con la
infraestructura instalada, por una parte, para la prestacion del servicio de acueducto, en su
sistema de potabilizacion y distribucion del agua, cuenta con cinco plantas (Puerto Mallarino,
Rio Cauca, Rio Cali, La Reforma y La Rivera), dos reservorios de agua clarificada, 2.977 km de
redes (de los cuales 86,8% corresponde a redes secundarias, equivalentes a 2.688 Km y los 288
km restantes que equivalen al 13.2% corresponden a redes primarias), 19 estaciones de bombeo y
38 tanques de almacenamiento, que le permiten abastecer a casi la totalidad de los habitantes
ubicados en el municipio de Santiago de Cali, y parcialmente a la poblacion de los municipios de

Palmira, Yumbo y Candelaria (Instituto de Prospectiva, 2017).
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Por su parte, las fuentes de abastecimiento de agua potable, son los rios Cauca, Meléndez y
Pance, donde EMCALI, posee certificacion de calidad en el proceso de produccion de agua
potable (Instituto de Prospectiva, 2017)°. Para la prestacion del servicio de alcantarillado, en sus
sistemas de tratamiento, recoleccion y drenaje de aguas lluvias y residuales, la UEN cuenta con
una planta de tratamiento de aguas residuales (en adelante, PTAR), dos lagunas de regulacién de
aguas lluvias (Charco Azul y El Pondaje), 3.325 km de redes, 92 km de canales de drenaje
pluvial (Oriente, Sur y Nororiental) y 10 estaciones de bombeo, que le permiten atender a
aproximadamente 2.3 millones de habitantes de los municipios de Santiago de Cali y Yumbo
(Instituto de Prospectiva, 2017).

Por otra parte, la capacidad instalada en la infraestructura de EMCALI se ve afectada por las
siguientes situaciones: a) Deterioro y obsolescencia de la infraestructura y b) Deficientes lineas
bases e indicadores que no permiten el establecimiento de metas claras. Estos factores afectan la
prestacion de los servicios, incrementando los costos de operacion y mantenimiento, asi como
pérdidas técnicas y comerciales, afectando la satisfaccion de los clientes e incrementando la
cultura del no pago y las conexiones fraudulentas.

El talento humano, de esta UEN se considera una de las fortalezas, dado su formacion
académica, técnica y su experiencia. A junio de 2016, contaba con un total de 851 trabajadores,
que equivalen al 34,8% del total de trabajadores de EMCALLI, de los cuales 831 son oficiales y
20 son publicos, que representaron un costo de némina de $5.737.365.076 (incluyendo salarios,
horas extras, vacaciones, primas legales y extra legales, subsidio de transporte, becas de estudio,
intereses a las cesantias y beneficios convencionales) (Gerencia Administrativa EMCALLI, 2016,
citado por Instituto de Prospectiva, 2017). Estas fortalezas, se ven afectadas por los siguientes
factores:

10 Respecto a los macroproyectos que han estado en la baraja para el proceso decisional de EMCALLI, relacionados
con la captacién, abastecimiento y garantizar el suministro de agua potable a Cali y su area de influencia en un
horizonte de largo plazo, se pueden mencionar los siguientes: construir la represa en Pichindé, posteriormente se
planted traer agua del Pacifico Colombiano, o de Salvajina a unos 200km al sur. En la actualidad, hay un proyecto
denominado “filtracién de agua del lecho del rio Cauca”, dichas soluciones fueron planteadas en su momento por
diferentes administraciones, tanto a nivel de la Alcaldia, como de la gerencia de EMCALI. No obstante, dada la
inestabilidad en la gerencia en las Gltimas dos décadas en la empresa, ninguno de estos proyectos se ha podido
materializar. Es en este sentido, que un modelo de gobernanza corporativa y un Cdédigo de Buen Gobierno,
contribuiria a mejorar el proceso decisional en la empresa.

57



o Déficit de personal de planta y alta participacion de contratos por prestacion de servicios. La
insuficiencia del personal de planta, especialmente operativo, se relaciona con limitaciones
fisicas para la realizacion de trabajos en profundidad, proximidad a su edad de jubilacién, la
falta de relevo generacional en estas funciones. Por ello se presenta un incremento en los
tiempos de respuesta para realizar instalaciones o reparar los dafios, afectando la
insatisfaccion de los usuarios e incrementando los riesgos juridicos por externalidades
negativas a terceros, asi como aumento de las pérdidas técnicas. Tal como lo planeta el

entrevistado Andnimo (Comunicacion Personal, 14 de agosto, 2018):

(...) Gustavo y Lorena, EMCALI por haber sido una empresa refundada en 1961
y con la estabilidad laboral que ha ofrecido a sus trabajadores oficiales su planta
de personal no ha tenido casi procesos de modernizacion (...) envejeciendo su
capital humano y especificamente las personas que se encargan de laborar en la
parte operativa de sus unidades de negocio (...) esto afecta la capacidad de
respuesta que tiene la empresa frente a dafios ocasionados no solamente en las
plantas (...) sino el trabajo de campo que se debe realizar en la ciudad (...)
impactando la productividad de estos trabajadores y de la empresa (...) y la
imagen que EMCALI tiene frente a sus clientes (...).

e Por otra parte se presenta, débil politica de gestién del conocimiento, donde poco se tiene en
cuenta practicas relacionadas de gestién de documentacion e informacion. No se realiza
gestion del talento humano por competencias, ocasionando desequilibrios en las cargas
laborales, sumado que no se realiza una medicion del desempefio laboral de los trabajadores.
La vinculacién laboral no se realiza necesariamente siguiendo pardmetros meritocréaticos, sino
que se presenta un proceso donde la dirigencia politica incide con précticas de clientelismo y
patrimonialismo, lo que conduce a que trabajadores ocupen cargos para los cuales no tienen la
competencia técnica, ni la experiencia necesaria, tal como lo argumenta el investigador

Wilson Delgado Moreno (Comunicacion Personal, 13 de julio, 2018):

(...) la historia organizacional de EMCALI, esta mediada por la incidencia de las
élites politicas, asentadas en la Alcaldia Municipal, el Consejo y los organismos
de control, sobre la gestion y la toma de decisiones estratégicas en la empresa,
solo es recordar las causas que dieron pie al proceso de intervencion de la
Superintendencia de Servicios Publicos, a la empresa, donde las causas
estuvieron articuladas a la incidencia de la clase politica local, en los
nombramientos de los gerentes (...) dado que EMCALI ha sido el baluarte
clientelar en el Municipio y una empresa generadora de rentas (...) [0 que va en
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desmedro de una gestion profesional y ética (...) y a procesos de decisiones poco
estratégicas en la empresa (...).

Estos factores conducen a que la empresa no optimese el capital humano y por tanto se vea
limitada su gestion y decisiones estratégicas orientadas a amplificar el mercado, no solamente en

Cali y sus municipios aledafios, sino en una perspectiva de Ciudad-Region.

Respecto al Mercado, esta UEN cuenta con un monopolio natural con 592.732 suscriptores,
al primer trimestre del afio 2017. No obstante, a pesar de esta posicion monopolica la empresa ha
visto desmejorada su confianza y credibilidad en el mercado, producto de la insuficiente gestion
y comunicacién organizacional con los clientes, sumado a que EMCALI no cuenta con una
politica ambiental empresarial eficaz orientada a la proteccion y recuperacion de las fuentes
hidricas (principalmente los rios Cauca, Meléndez y Pance)!! y al uso racional del agua por parte

de la ciudadania.

Las problematicas relacionadas con la Gobernanza, se explican por los siguientes factores: a)
incidencia de la dirigencia politica, expresada en que se debe cumplir en la empresa con ciertas
cuotas (cargos) politicas, lo cual limita un proceso de seleccion del capital humano con criterios
meritocraticos; b) centralizacion del poder y la toma de decisiones en la alta gerencia, y no tiene
en cuenta la participacion de los directores o jefes de departamento y mucho menos el personal
técnico (Instituto de Prospectiva, 2017); y c) sumado a que las organizaciones sindicales
(principalmente SINTRAEMCALI y USE), histéricamente han asumido roles de cogobierno,
que en ocasiones han bloqueado decisiones estratégicas tomadas en la alta direccion de la
empresa. Tal como lo argumenta, entrevistado Anénimo (Comunicacion Personal, 14 de agosto,
2018):

11 La politica ambiental en Colombia se fundamenta en la Ley 99 de 1993, demanda retos relacionados con la
coordinacién interinstitucional e inter-organizacional, entre los actores (Ministerio de Vivienda, Ambiente y
Territorio, las Corporaciones Regionales —CAR-, las autoridades ambientales Distritales y Municipales, los
operadores empresariales de SPD, Sector Privado y Publico no Estatal (ONG, Fundaciones y Organizaciones
Voluntarias) y la ciudadania en general) involucrados en la formulacion e implementacion de los planes, programas
y proyectos en el marco de la politica ambiental, dado que las probleméticas ambientales desbordan los limites
politico-administrativo de los territorios, por tanto se requiere sumar esfuerzos y capacidades en funcién de la
eficacia en la implementacion de la politica, en este caso de la conservacion y proteccion de las cuencas
hidrogréficas.
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(...) los sindicatos de EMCALI tienen mucho poder en los procesos de
negociacion (...) no solo en las convenciones colectivas de trabajo (...) sino a
través de la protesta, el miting, bloqueo, paros (...) obstaculizan decisiones
beneficiosas para la empresa (...) pero en muchas ocasiones también se han
convertido en la piedra en el zapato frente a los intereses de sectores politicos
que han pretendido sacar provecho de contratos (...)

Estas condiciones afectan la gobernanza de EMCALI y abren espacio para la incidencia de
grupos de interés cuyos propositos son ajenos a los objetivos misionales de la empresa, y donde
la planeacion corporativa, toma de decisiones en un horizonte de corto y mediano plazo,

afectando la continuidad de la implementacidn de programas y proyectos estratégicos.

6.1.2 Energia eléctrica

Respecto a la infraestructura el sector de la energia en Colombia, se encuentra enmarcado en
los componentes de Generacion (fuentes hidréaulica, térmica, otros), Transmisién (niveles de
tension >= 115 Kv), Distribucion (sistema de transmision regional — sistema de distribucion
local) y Comercializacién (compra y venta de energia) (Instituto de Prospectiva, 2017). En este
escenario, EMCALI participa en los negocios de la distribucion local (propietario de la
infraestructura eléctrica en los municipios de Cali, Yumbo y Puerto Tejada) y la
Comercializacién de Energia, mediante la compra y venta dirigida a los MR y MNR (Aponte y

Montealegre, 2017, p. 4, citado por Instituto de Prospectiva, 2017).

En este contexto, en el negocio de Distribucion, EMCALI cuenta con una infraestructura
(Ver Anexo 02) que le permite garantizar una cobertura del 100% en su area de influencia (870
Km?), y confiabilidad de la red para prestar el servicio de energia de manera continua a los

usuarios (99,82% en promedio) (Instituto de Prospectiva, 2017).

No obstante, las fortalezas de infraestructura que tiene EMCALI para la distribucion de
Energia, se ve afectada por los siguientes factores: a) Deterioro y obsolescencia, en algunos
casos, por la insuficiencia de recursos disponibles para inversion en proyectos de reposicion y/o

modernizacién de infraestructura y, en otros, por la baja ejecucién presupuestal de dichos
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proyectos (Instituto de Prospectiva, 2017) ; b) Alta vulnerabilidad de la red, dado que se
presentan fallas por presencia de arboles y dafios constantes a la infraestructura generada por
practicas de conexiones fraudulentas (toma anti-técnica de energia e instalaciones artesanales),
afectando la confiabilidad del SDL a nivel de 13.2 Kv y los indicadores de liquidez y
rentabilidad de la UEN por las altas pérdidas de energia, particularmente en zonas de dificil
gestion y/o de acceso restringido que presentan altos niveles de poblacion en situacion de

marginalidad (Instituto de Prospectiva, 2017).

Estos factores incrementan los costos de administracion, operacion y mantenimiento de la
infraestructura, constituyéndose en las principales problematicas de la UEN, sumado a factores
internos (organizacionales) relacionados con bajos niveles de apropiacion por parte del personal
de los dispositivos tecnoldgicos con que cuenta la empresa para contrarrestar las pérdidas

exogenas relacionadas con la pobreza y la marginalidad.

En suma, estas problematicas obedecen a la ausencia de un sistema integral para la gestion de
los activos que permita conocer el estado actual y la administracion en tiempo real de la
infraestructura. Respecto a las pérdidas ocasionadas por conexiones fraudulentas, se presenta
bajos niveles de integracién entre la UEN y los demas eslabones del proceso de gestion de
reduccion de pérdidas, los cuales deben ser llevados a los niveles que establece el marco
regulatorio, sumado a los insuficientes cursos de accidon que deben desarrollar los gobiernos
locales (Municipios) en funcion de mitigar las conexiones fraudulentas, no solo en los sectores
marginados, sino en sectores residenciales, comerciales e industriales que tienen la capacidad de

pago, pero que no lo hacen por débiles mecanismos de “castigo” frente a estas practicas.

Respecto al talento humano, se considera una fortaleza de esta UEN, por su formacion
académica, experticia y experiencia en el saber hacer, a junio del 2016 la UEN contaba con un
total de 365 trabajadores, que equivalen al 15% del total de trabajadores de EMCALLI, de los
cuales 352 son oficiales y 13 son publicos, que representaron un costo de némina de
$2.596.395.906 (incluyendo salarios, horas extras, vacaciones, primas legales y extra legales,
subsidio de transporte, becas de estudio, intereses a las cesantias y beneficios convencionales)
(Gerencia Administrativa EMCALLI, 2016, citado por Instituto de Prospectiva, 2017).
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En cuanto a sus niveles de formacion, se tiene que para el afio 2017, 146 trabajadores son
profesionales universitarios, 78 tienen especializacion, 54 son tecndlogos, 32 son técnicos y 18
cuentan con titulos de maestria (Gerencia de Talento Humano EMCALI, 2017, citado por
Instituto de Prospectiva, 2017). Esta capacidad institucional se ve afectada por los siguientes
factores: a) Insuficiente personal de planta en procesos claves de la UEN, generado por una
proporcion significativa de personal con restricciones médicas para realizar funciones operativas
(por ejemplo, trabajo en altura) o proximos a cumplir su edad de jubilacién, la inexistencia de un
plan de relevo generacional estructurado, asi como por la poca flexibilidad para el traslado de

personal con un perfil pertinente.

Esta falta de personal de planta ha tratado de ser solventada con personal contratado por
prestacion de servicios, sin embargo, a causa de los lentos procesos de contratacion, no es
posible contar oportunamente con el personal que se requiere para cubrir la demanda de servicios
de la UEN; b) Ausencia de esquemas de gestion del conocimiento, asociada igualmente a la falta
de un plan de relevo generacional que asegure la transferencia y desarrollo del conocimiento, la
conservacion de la memoria institucional y la proteccion de la propiedad intelectual; ¢) Falta de
alineacion entre las politicas de gestion del talento humano y los intereses individuales con los
objetivos organizacionales (gestién por competencias y gestion del conocimiento) (Instituto de
Prospectiva, 2017).

Esta problematica obedece a la falta de un plan de reconocimiento a los esfuerzos del personal
y a la falta de incentivos para que los profesionales aspiren a ocupar puestos directivos en la
UEN; los directivos de EMCALI que son en su mayoria empleados publicos, tienen mayores
responsabilidades que los trabajadores oficiales, pero a la vez menores salarios dado que no se
encuentran sindicalizados. Estas anomalias, entre perfiles, cargos y remuneracion impactan

negativamente la toma de decisiones y la productividad en la empresa.

En este mismo sentido, esta falta de alineacion también es causada por la propia estructura
organizacional de la UEN que genera disfuncionalidades laborales en la relacion cargos versus

funciones que redundan en cargas de trabajo desbalanceadas, al igual que en la relacion perfiles
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versus cargos que se evidencia en sobre calificacion de algunos trabajadores en cargos de
responsabilidad menor, al igual que en la falta de personal capacitado en algunas areas de
conocimiento (como por ejemplo, I+D+i y regulacion) que permita la multifuncionalidad,
integracion y articulacion de los procesos. Estas problematicas afectan negativamente la
capacidad de respuesta de la empresa frente a los PQRS, deficiencias en la prestacion del
servicio y ejecucion ineficiente de procesos operativos, afectando el desarrollo de nuevos

productos y la incursion en nuevos negocios.

Respecto a la Gobernanza de la Unidad Estratégica de Negocios de Energia Eléctrica, esta se
encuentra coordinada con el mapa estratégico corporativo de EMCALI, en los siguientes
aspectos: a) “Optimizar los costos y gastos Yy contar con presupuestos eficientes y cumplidos”; b)
“Optimizar la compra de energia con cubrimientos estratégicos de corto, mediano y largo plazo”
y €) “Optimizar los costos y gastos y contar con presupuestos eficientes y cumplidos”, el cual
realiza énfasis no solo en los costos de Administracion, Operacion y Mantenimiento (AOM) del
distribuidor y comercializador, sino también en la compra de energia; principal costo, no solo de
la Unidad Estratégica, sino también en EMCALI (Aponte y Montealegre, 2017, citado por
Instituto de Prospectiva, 2017).

El cumplimiento de estos objetivos se ve afectado por los siguientes factores: a) Débil gestion
y articulacion con las areas de apoyo, en parte, generada por problemas de comunicacion
interna, el trabajo atomizado, la insuficiente alineacion que existe entre el mapa de procesos, la
caracterizacion de los mismos y el catalogo; al igual que la falta de correspondencia entre el

Mapa Organizacional de Procesos (MOP) y la estructura organizacional.

Estos factores afectan las dinamicas de gobernanza de la UEN relacionada con control y
seguimiento de los procesos, dificultades para la adaptacion a los cambios institucionales
(regulatorios), las dinamicas y tendencias del mercado, lentitud en los procesos de toma de
decisiones y de contratacion, poca gestion del riesgo en los procesos de la UEN (financieros,
operativos, comerciales, legales, etcétera.), y altos costos operacionales para la gestion vy
operacion del servicio; b) Inapropiado modelo de gobernanza, que se expresa en una vision y

toma de decisiones de corto plazo; desarticulacion entre las politicas empresariales y las
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directrices de ordenamiento territorial (planes, programas y proyectos) consignados en el Plan de
Ordenamiento Territorial (POT) como el principal instrumento de planificacion de los gobiernos
locales para el direccionamiento estratégico de los territorios; ) alta rotacion gerencial, que se
expresa en la discontinuidad en la implementacion de programas y proyectos estratégicos, y en la

toma de decisiones empresariales con autonomia y criterio técnico.

Este factor se ve afectado por la injerencia de grupos de interés internos y externos de
EMCALI; d) Poca influencia en la toma de decisiones de politicas publicas y marcos
regulatorios del sector, ocasionado por la baja participacion o representatividad de EMCALI en
espacios e instancias de toma de decisiones de politica publica a nivel sectorial, regional y
nacional que impactan las decisiones de la UEN. Estos factores generan vulnerabilidad en la
unidad estratégica amenazando su sustentabilidad en el mediano y largo plazo.

6.1.3 Telecomunicaciones (TELCO)

TELCO cuenta con la siguiente Infraestructura, que le permite prestar sus servicios en su zona
de influencia, en este contexto, la UEN cuenta con una infraestructura de amplia cobertura en su
red de cobre (92% en Cali y Yumbo, 90% en Jamundi y 5% en Palmira y Candelaria,
respectivamente), a través de la cual soporta el 100% de la telefonia bésica y conmutada, asi
como los ultimos metros de Internet y television IP. Esta red se complementa con la de fibra
Optica que soporta los servicios de Internet y television, la cual cuenta con coberturas del 71% en
Cali, 58% en Yumbo, 43% en Jamundi y el 4% en Palmira y Candelaria, respectivamente.
Igualmente, cuenta con coberturas en la red inalambrica que soporta los servicios de voz y datos

empleando tecnologia inaldmbrica UMTS (Instituto de Prospectiva, 2017).

Con esta infraestructura, la UEN esté en capacidad de brindar servicios de alta calidad a sus
clientes y todavia tiene posibilidades de expandir sus servicios sin tener que invertir en
ampliacion de la misma. Sin embargo, la infraestructura requiere de inversiones significativas de
capital anual para soporte y mantenimiento, pues esta expuesta a la manipulacion por parte de los
contratistas de otros operadores empresariales. Sumado que esta UEN presenta retraso en la

ejecucion de los mantenimientos, reposiciones o modernizacion respectivos, por lo que muchos

64



equipos ya cumplieron su vida util y deben cambiarse rapidamente (Instituto de Prospectiva,
2017).

Asi mismo, esta UEN cuenta con el derecho irrevocable de uso por un periodo de 15 afios del
Unico cable submarino para el transporte de datos que pasa por el Pacifico colombiano, lo cual
constituye una fortaleza muy importante para la compafiia en la medida en que éste permite
Ilegar casi instantaneamente a servidores de servicios en la nube ubicados en los Estados Unidos,
lo cual hace que los usuarios de la banda ancha de EMCALI puedan explotar de manera mucho

mas eficiente estas aplicaciones (Instituto de Prospectiva, 2017).

La disponibilidad de este cable, por tanto, se constituye en el factor que dinamizard la
transformacion del modelo de negocios de la UEN basado hoy fundamentalmente en la captura 'y
transporte de informacion (transporte NGN — Next Generation Networks) y la prestacion de
servicios NGN (aplicaciones y software, para convertir esa informacion recolectada vy
transportada en contenidos) a través de intermediarios (proveedores de servicios ultra banda
ancha) que cuentan con acceso a los puntos IE y CE ubicados en Los Angeles, Nueva York y

Miami.

Para ello, EMCALI ha invertido un total de USD$21.8 millones (a pagar entre 2014 y 2017)
en dicho cable, a través del cual puede contar con mas capacidad para el transporte de
informacién (80GB) y establecer enlaces a los puntos de IE (Internet Exchange) y CE (Cloud
Exchange) diferentes a los asociados con los puntos de aterrizaje del cable (Los Angeles, NY, y
Miami) (Instituto de Prospectiva, 2017). Esto por tanto le permitiria establecer relacion directa
con mas proveedores de servicios ultra banda ancha y contenidos, logrando asi acceder a la
posibilidad de diversificar su portafolio a través de la oferta de servicios Carrier y paguetes por

menor precio.
Respecto a los Servicios que ofrece esta UEN, EMCALI participa en el mercado de las

telecomunicaciones y las TIC a través de la oferta de soluciones y servicios complementarios en

telefonia fija; Internet y televisidn en los municipios de Cali, Yumbo y Jamundi, principalmente,
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y en los municipios de Palmira (La Dolores, Aeropuerto y La Nubia) y Candelaria (Domingo

Largo y Condominio La Nubia) en pequefias proporciones (Instituto de Prospectiva, 2017).

En materia de telefonia fija, la UEN presta los servicios de telefonia local, larga distancia,
telefonia IP (que permite realizar comunicaciones de voz por medio de redes que utilizan el
protocolo IP), citofonia virtual a unidades residenciales y telefonia PBX (ndmero telefonico
unico virtual, mediante el cual el usuario podra ser localizado en cualquier sitio dentro y fuera de
la ciudad). Para el afio 2017, la UEN cuenta con 285.398 suscriptores que representan el 47,3%
del mercado local, siendo el principal operador de este servicio (Gerencia UEN

Telecomunicaciones, 2017, citado por Instituto de Prospectiva, 2017).

En cuanto a Internet, ofrece conexiones de banda ancha, de alta velocidad (5MB, 10MB y
15MB) vy ultra alta velocidad (20MB, 50MB y 100MB), que son ofertados en planes que
incluyen telefonia fija con cobro por consumo, o de manera limitada e ilimitada. Para el afio
2017, la UEN cuenta con 99.636 suscriptores, equivalentes al 21,1% del mercado local, siendo el
segundo operador mas importante después de Telmex (Gerencia UEN Telecomunicaciones,
2017, Citado por Instituto de Prospectiva, 2017).

A nivel institucional la empresa presta el servicio publico en de zonas WIFI gratis que
permite navegar en Internet en zonas estratégicas de la ciudad de Cali y Yumbo, distribuidas en
centros comerciales y zonas publicas las 24 horas del dia, con un ancho de banda limitada*?; de
igual forma, la UEN es el proveedor del servicio de Internet (ISP, Internet Service Provider) de
la RUAV (Red Universitaria de Alta Velocidad), la cual agrega al trafico de las diferentes
universidades de la ciudad. Las universidades se benefician directamente de la red de transporte
de datos de EMCALI a nivel nacional y también con Estados Unidos (Instituto de Prospectiva,
2017).

En el caso de la television, la UEN cuenta con el servicio de television inteligente que utiliza

el protocolo IP, llamado EMCALI TV PLUS, que permite al usuario disfrutar en un solo

12 Esto con el propdsito de contribuir a convertir a Cali en una ciudad inteligente. Con el punto de la Avenida
Colombia que tiene 850 mts de extensidn, Cali se convierte en la ciudad con una zona de acceso a Internet gratuito
publico mas grande del pais (http://portalservicios. EMCALI.net.co/Internet/).
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dispositivo del contenido de canales de programacion nacional y premium con calidad de imagen

y sonido 100% digital, y navegacion web (Instituto de Prospectiva, 2017).

No obstante, existe desconocimiento, casi absoluto, por parte de la ciudadania, de todas las
ventajas y servicios que ofrecen los planes de la UEN Telecomunicaciones de EMCALLI, porque
entre otros aspectos, la politica de mercadeo de la empresa es ineficiente, esto se evidencia con
las estrategias que utiliza la competencia en los sectores populares de la ciudad donde por medio
de mercadeo artesanal (perifoneo) le capturan segmentos del mercado a EMCALLI. La ineficiente
politica de mercadeo de EMCALLI, se puede corregir mejorando la atencion al cliente, con una
politica “agresiva” de mercadeo en los medios de comunicacién masivos. Sumado a que esta
UEN deberia tener un departamento exclusivo de mercadeo, que le permita identificar los
cambios en las preferencias de los consumidores y ofertar sus servicios con mayor eficiencia y

eficacia.

Respecto al talento humano, la UEN al 2016 contaba con un total de 543 trabajadores, que
equivalen al 22,2% del total de trabajadores de EMCALLI, de los cuales 526 son oficiales y 17
son publicos, que representaron un costo de némina de $3.569.733.990 (incluyendo salarios,
horas extras, vacaciones, primas legales y extra legales, subsidio de transporte, becas de estudio,
intereses a las cesantias y beneficios convencionales) (Gerencia Administrativa EMCALLI, 2016,
Citado por Instituto de Prospectiva, 2017). Respecto a la formacién del capital humano, se tiene
que para el afio 2017, 196 cuentan con formacién universitaria completa, 98 con nivel de
especializacion, 28 tienen titulo de Magister, 77 son tecnologos y 9 técnicos (Gerencia de
Talento Humano EMCALL, 2017, Citado por Instituto de Prospectiva, 2017).

No obstante, la UEN presenta problematicas relacionadas con la gestion del talento humano
que obstaculiza la eficiencia y eficacia de esta UEN. En tal sentido, los factores a corregir son los
siguientes: a) No se puede disponer de todo el potencial de los trabajadores encargados de las
instalaciones por diferentes motivos (edad, incapacidades médicas, etcétera.). EI nimero de
instaladores que tiene en este momento la empresa para la instalacion de fibra Optica es

demasiado bajo. Asi mismo, no existe certificacion de la calidad del trabajo que hacen los
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contratistas encargados de la instalacion del servicio de banda ancha, y similares, lo cual afecta

la imagen corporativa de EMCALL.

Como consecuencias de estas deficiencias, se tiene el incremento en los tiempos de respuesta
para realizar instalaciones que desfavorece a la imagen corporativa y ha contribuido a la pérdida
de competitividad de la UEN; b) No se aprovecha el conocimiento del talento humano: La
gerencia deberia prestar méas atencidén a las recomendaciones, aportes y observaciones para
prestar un mejor servicio que provienen del personal técnico y de ingenieria; ¢) Insuficiencia en
el desarrollo de competencias laborales acordes a las exigencias del mercado: el plan de
capacitaciones y educacion continua que ofrece la empresa en temas de TIC se encuentra
desactualizado y/o no es pertinente con las tendencias y necesidades de formacion y
actualizacion profesional que exige el mercado, la regulacion y las nuevas tecnologias del sector
(Instituto de Prospectiva, 2017).

Respecto a la Gobernanza de esta UEN, el problema central esté4 alineado a la problematica

de la UEN: la pérdida de competitividad, cuyas causas y efectos son los siguientes:

e Talento Humano: Esta problemética obedece a los siguientes factores: a) Injerencia externa
en la vinculacién y gestion del talento humano: existen presiones por grupos de interés
externos para los procesos de vinculacion de personal, sin criterios meritocraticos; b)
Insuficiente soporte tecnoldgico para la gestion del talento humano: en este sentido, la
gestion del talento humano no cuenta con un apoyo efectivo del componente tecnolégico y
esto limita la capacidad de gestion; c) Falta de alineacién de los elementos de la
arquitectura organizacional con la estrategia (Instituto de Prospectiva, 2017), d) La
formacion y la capacitacion no esta alineada con las necesidades o con el propdsito misional
de la empresa: lo cual es un error institucional importante que no permite que los
funcionarios se formen en areas de conocimiento en las cuales puedan aportar sus
habilidades, capacidades y competencias en funcion de la empresa (Instituto de Prospectiva,
2017).
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e Abastecimiento: Entre las causas de esta problematica, vale la pena mencionar las siguientes:
Resistencia de los servidores publicos por implementar el modelo; ausencia de vision del
proceso como un flujo; bajos niveles de servicio; desconocimiento del modelo por parte del
nivel operativo y corporativo; inadecuada planeacion de los bienes y servicios que se

requieren para la operacion.

e Procesos: La gran problemética que se evidencia en este aspecto esta relacionada con la
desarticulacion de los procesos con la estrategia. La literatura consultada sobre analisis de
cadenas de valor indica que los procesos deben alinearse con la estrategia para que la misma
pueda llevarse a cabo (deber ser); sin embargo, EMCALI presenta inconsistencias para ajustar
sus procesos a la estrategia planteada. Lo cual obedece a los siguientes factores: a) Falta de

personal empoderado de las actividades y la estrategia (Instituto de Prospectiva, 2017).

De igual forma, estas causas se inscriben en problematicas de caracter estructural, entre
ellas se destacan la falta de soporte tecnologico para implementar y ejecutar los procesos;
falta de capacitacion para apropiacion de los mismos; ausencia de algunos procedimientos;
escasez de recursos (fisicos, financieros, humanos, etcétera.) para ejecutar las actividades;
falta de trabajo por procesos de los funcionarios y; desarticulacion de los procesos a la
estructura de la empresa. Lo anterior refleja una debilidad importante en EMCALI lo cual
significa que su gestién no esta fundamentada en procesos y; b) Falta de claridad del valor
agregado que entregan los procesos a implementar el MOP de manera correcta, lo que permite
los reprocesos, conflictos y demoras en las actividades que perjudica, directamente, la
prestacion del servicio (Instituto de Prospectiva, 2017).

e Articulacion interna de unidades misionales y de apoyo: La problematica consiste en la
desarticulacion y la no comprension que las unidades de apoyo trabajan como soporte de las
unidades misionales. Lo anterior genera sintomas de desconfianza, quejas, inoperancia y
conflictos entre las unidades misionales y las unidades de apoyo (Instituto de Prospectiva,
2017).
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Respecto al mercado, TELCO cubre el 47,43% del mercado local de telefonia fija, el 21,1% de
Internet fijo y el 4% del mercado de television en su area de influencia (Instituto de Prospectiva,
2017). No obstante, durante los Gltimos cinco afios (2013 — 2017) se evidencian significativos
descensos en dicha participacion en los mercados de sus principales servicios (telefonia fija e
Internet), tal como se muestra en la Ilustracion No. 1. Respecto a la telefonia fija la participacion
descendi6 de un 58,3% (afio 2013) a un 47,3% (afio 2017); el internet fijo pasé de una
participacion del 26,0% para el afio 2013 a un 21,1% en el afio 2017; y por altimo el servicio de
television por cable muestra una tenencia relativamente creciente del 1,5% para el afio 2013 a un
4,0% para el afio 2017.

Lo anterior denota los siguientes aspectos, en telefonia fija, a pesar de que a nivel global
existe una tendencia decreciente de la demanda de telefonia fija conmutada, en EMCALI la
demanda por este servicio no ha caido vertiginosamente, lo cual obedece a que la marca de
EMCALI en el mercado local sigue teniendo aceptacion por parte de la ciudadania, a pesar de
que en un periodo de cinco afios la ciudad en términos poblacionales ha crecido. Respecto al
internet fijo, si se presenta un decrecimiento en la demanda del servicio, a pesar de que la
demanda por conectividad crece exponencialmente, esto evidencia la deficiente politica de
mercadeo y lo agresiva que es la competencia en este aspecto. Igual sucede en el servicio de
television por cable, no se presenta un incremento en la demanda a EMCALLI, acorde con el
crecimiento poblacional y la demanda de este servicio, que es cubierta, en alto porcentaje por la

competencia.

llustracién No. 1 Posicion de la UEN Telecomunicaciones en el mercado local

ANO | Cantidad | %PA ANO | Cantidad | %PA

2013 364.702 58,3% 2013 93.889 26,0% 2013 9.737 1,5%

2014 | 318.699 49,8% 2014 84.756 17,7% 2014 12.440 2,9%

2015 | 300.406 47,3% 2015 85.438 19,9% 2015 | 20.241 4,7%

2016 | 296.083 45,0% 2016 97.757 20,9% 2016 | 19.052 4,1%

2017 | 285.398 47,3% 2017 99.636 21,1% 2017 | 18533 4,0%
Fuente: MINTIC Fuente: MINTIC Fuente: ANTV

Fuente: Gerencia UEN Telecomunicaciones, 2017, citado por Instituto de Prospectiva (2017).
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EMCALI posterior a la expedicion del actual marco regulatorio (Constitucién Politica de

Colombia de 1991, Leyes 142 y 143 de 1994 y 1341 de 2009) y demés Leyes, Decretos y

Resoluciones reglamentarias, ha venido perdiendo participacion y competitividad en el mercado,

a pesar del monopolio natural que adn tiene en el servicio de acueducto y alcantarillado. En esta

dinamica econdmica y empresarial, la UEN que mas se ha visto afectada ha sido TELCO, por las

siguientes causas:

e Altos costos de operacion: Los costos para operar el negocio en el sector de

telecomunicaciones son elevados, por lo cual, la UEN debe contar con presupuestos altos para
cubrir las necesidades técnicas, de personal, el soporte y mantenimiento de la red, la
reposicion tecnoldgica derivada de la rapida obsolescencia de las mismas. Afectando los
costos operativos y no operativos para sostener el negocio, afectando la sostenibilidad y
rentabilidad de la UEN (Instituto de Prospectiva, 2017).

Deficiencias en los procesos de contratacion: Los problemas de contratacion se relacionan
con los tiempos excesivos para adquirir materiales, equipos y contratar el capital humano,
afectando la capacidad de respuesta de la empresa frente a las demandas de los clientes y la

calidad del servicio.

Débil cumplimiento de la cadena de valor y los procesos: La UEN toma un tiempo
considerable para atender los requerimientos que se presentan al interior, lo cual ocasiona la
pérdida o incumplimiento de la promesa de valor ante los clientes'®. Esta problematica
también tiene relacion con el escaso personal técnico con conocimientos especificos sobre el
sector y su operacion, no hay enfoque al cliente, por problemas de estructura organizacional
que crea barreras al servicio (la UEN no estd orientada al flujo del valor) (Gerencia UEN

Telecomunicaciones, 2017, Citado por Instituto de Prospectiva, 2017).

13 El tiempo medio de instalacion en todos los productos desmejoré en 2017 respecto al afio 2016 ubicandose en 20
dias aproximadamente. A pesar de que se han aumentado las instalaciones, las ventas también se han activado y eso
hace que el personal de instalacion no logre evacuar las colas pendientes a un ritmo deseado. En este indicador debe
filtrarse las demoras atribuibles al cliente y al tiempo que la UEN permanece sin personal contratista por demoras en
la contratacion (Gerencia UEN Telecomunicaciones, 2017, Citado por Instituto de Prospectiva, 2017).
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e Bajo nivel de innovacion: Este es un sector que se caracteriza por el cambio y la innovacion
tecnoldgica permanente, una de las condiciones para mejorar la competitividad de las
empresas es trabajar en investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i) para asi disminuir los
costos transaccionales de transferencia de tecnologias mediante licencias, mejorar la posicion
competitiva por servicios o productos exclusivos y atender necesidades particulares o
puntuales de la Unidad (Instituto de Prospectiva, 2017).

e Afectaciones de la regulacion: A pesar de ser un factor que no esta bajo la gobernabilidad de
la empresa, se considera que la no participacion en los espacios de toma de decisiones
relacionados con este factor, aumentan la posibilidad y vulnerabilidad de EMCALI frente al
marco regulatorio, generdndose una respuesta de resistencia de la empresa frente a los
cambios en la regulacion, lo cual conduce a un efecto de respuesta inercial y no proactiva a

los cambios regulatorio y del entorno.

e Subutilizacion de la infraestructura: Esta problematica estd relacionada con los
inconvenientes de la convergencia tecnoldgica que se presentan, principalmente, con el Cable
Submarino y la tecnologia de cobre existente en la infraestructura de red de la UEN, la cual
hace que se presente subutilizacion de la capacidad instalada. Por otro lado, los inventarios
tecnoldgicos de la Unidad se encuentran desactualizados lo cual dificulta la planeacion y
focalizacién de recursos para renovacion, actualizacién o reposicidn tecnoldgica de las redes

de infraestructura (Instituto de Prospectiva, 2017).

e Cambios de gerencia dentro de una misma administracion: lo que dificulta la continuidad en
los planes, programas y proyectos que se implementan. Ejemplo, proyectos que se generan en
una administracion y que implican inversion de recursos, cuando llega otra administracién no
tienen continuidad. Es decir, el plan estratégico de la UEN, no se utiliza para la toma de
decisiones estratégicas. Sumado a la falta de sistemas de informacion unificados, que permita

una gestion eficiente y eficaz al interior de la organizacion.
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7 Incidencia de los Grupos de Interés en la toma de decisiones estratégicas de EMCALI

7.1 Caracterizacion de los Grupos de Interés en Emcali

Para analizar la incidencia de los Grupos de Interés en la toma de decisiones estratégicas de
EMCALI, se requiere realizar una caracterizacion que permita identificar los grupos vy
subgrupos, internos y externos que inciden en las dindmicas organizacionales y en la toma de
decisiones de la empresa. En este sentido, segun informacion suministrada por la dependencia de
Planeacion Estratégica Corporativa, para el afio 2017 en la empresa se identificaron 12 grupos de
interés, integrados por 44 subgrupos (Ver Anexo 02). Estos grupos son los siguientes: Grupo
No. 1. Entidades Financieras, integrado por los subgrupos: BID-Deuda externa; Sector
Financiero; Fiducia-consorcio; Cobros Coactivos; Acciones que Emcali tiene en la Empresa
Regional de Telecomunicaciones (ERT), Centrales de Transporte, Termoemcali, Transoccidente
y EPSA.

Asi mismo, el Grupo de Interés No. 2., se denomina Ministerio de Hacienda y Creédito
Publico. El Grupo de Interés No. 3. Instituciones del Sistema de Seguridad Social, integrado
por los subgrupos: Instituciones del Sistema de Seguridad Social (Sistema general de pensiones-
fondos de pensiones; Sistema general de seguridad social en Salud; Caja de compensacion;
sistema general de riesgos laborales-ARL). Por su parte el Grupo No. 4. Clientes/Usuarios, se
conforma por los subgrupos: Residenciales; No residenciales; y Otros prestadores de servicios de

Acueducto, Energia, Telecomunicaciones'* (Ver Anexo 02).

Por su parte, el Grupos de Interés No. 5. Denominado Gobernanza, lo conforman los
siguientes subgrupos: Gobierno Nacional, Departamental y Local (Ministerios y Departamentos
Administrativos); Junta Directiva; Organismos de control y vigilancia: policivo o
administrativo; SSPD; Superintendencia de Industria y Comercio; Superintendencia de
Vigilancia y Seguridad Privada; Auditoria General de la Republica; Asi como de carécter

normativo y regulatorio: Congreso de la Republica (Senado y Camara); Concejo Municipal,

14 En esta categoria de Grupos de Interés, se incluyen los clientes Residenciales, Industriales, Comerciales e
Institucionales, asi como aquellos actores empresariales (Usuarios) que utilizan la infraestructura de EMCALLI, bajo
un esquema de mercado regulado.
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Altas Cortes; en el sector de las TIC’s (Comision de Regulacion de Comunicaciones —CRC-,
Autoridad Nacional de Television —~ANTV-, Agencia Nacional del Espectro —~ANE-); en el sector
de ENERGIA (Comision de Regulacion de Energia y Gas —CREG-, Unidad de Planeacion
Minero Energética -UPME-, Compafiia Expertos en Mercados —XM-, Consejo Nacional de
Operacion de Gas Natural -CON-) (Ver Anexo 02).

En el sector de Acueducto y Alcantarillado; Comisién de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Basico (CRA), CORPOCERROS (PNN), Corporacion Autonoma Regional del
Valle del Cauca (CVC), Departamento Administrativo de Gestion del Medio Ambiente
(DAGMA); por su parte las instituciones de caracter fiscal son: la Contraloria General de la
Republica y la Contraloria General de Santiago de Cali; de caracter disciplinario: el Ministerio
Publico (Procuraduria, Personeria, Defensoria); Control Interno Disciplinario; Asi como las
organizaciones gremiales: Asociacion Nacional de Empresas de Servicios Publicos y
Comunicaciones (ANDESCO), Asociacion Colombiana de Distribuidores de Energia Eléctrica
(ASOCODIS).

En ese mismo sentido, otras organizaciones gremiales tales como: la Asociacion Colombiana
de Ingenieria Sanitaria y Ambiental (ACODAL), ANDICON, Comité Asesor de
Comercializacién del Sector Eléctrico (CAC), Asociacion Colombiana de Generadores de
Energia Eléctrica (ACOLGEN), Asociacion de Operadores de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones de Colombia (ASOTIC), Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia
(ANDI), Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL), Camara Colombiana de la
Infraestructura, Comité Intergremial del Valle, Camara de Comercio; Organismos de
Certificacion y Acreditacion: Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion
(ICONTEC), Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales —IDEAM-,
Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia (ONAC) (Ver Anexo 02).

Por su parte el Grupo de Interés No. 6 denominado Colaboradores, esta integrado por los

siguientes subgrupos: Trabajadores Oficiales- Empleados Publicos; Contratistas; Aprendices-

Practicantes; Jubilados, Pensionados, Sustitutos y Sustitutas. EI Grupo de Interés No. 7 se
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denomina Sindicato®®. EI Grupo de Interés No. 8 denominado Comunidad, conformado por los
siguientes subgrupos: Comités ambientales; Organizaciones de base: Juntas de Accion Comunal
—JAC-, Junta Administradora Local —JAL-; Personas naturales y juridicas; Usufructuarios
irregulares de los servicios publicos; Veedores; VVocales de control; e Instituciones educativas.

El Grupo de Interés No. 9 se reconoce como Sector Académico, integrado por Universidades,
Institutos de Investigacion, el SENA, etcétera. EI Grupo de Interés No. 10 se denomina Medios
de Comunicacion, constituido por los subgrupos: Prensa; Radio; Redes sociales; y Television.
Mientras el Grupo de Interés No. 11 se denomina Ambiental, constituido por los siguientes
subgrupos: Corporacion Auténoma del Valle del Cauca (CVC); Departamento Administrativo de
Gestion del Medio Ambiente (DAGMA); y Ministerio del Medio Ambiente y Desarrollo
Sostenible. Y por altimo, el Grupo de Interés No. 12 Proveedores, compuesto los subgrupos:
Servicios y mantenimiento; Proveedores de Obras, suministro Administrativo, suministro de

insumos; Proveedor de TIC y Compra de Energia (Ver Anexo 02).

En la Matriz de Caracterizacion de los Grupos de Interés, se categoriza el tipo de
relacionamiento de estos actores (Grupos de Interés) con EMCALLI, teniendo en cuenta variables
como el relacionamiento formal, informal y estable, el conflicto, el interés del grupo, una
valoracién del nivel de incidencia de los Grupos de Interés en las siguientes variables: a) toma de
decisiones; b) obtencion de ingresos; c) operacién del negocio; d) estrategia y direccionamiento;
e) aspectos legales; f) gestion del riesgo y g) imagen corporativa, asi como el promedio del grupo
(G) y el subgrupo (SG) y su ubicacion en el Mapa de Operacion por Procesos (MOP) (Ver
Anexo 02).

Sumado a estas variables, la matriz donde se clasifican los Grupos de Interés, relaciona una
escala de valoracion donde se le asigna un valor de incidencia a cada grupo y subgrupo sobre las

siete variables antes resefiadas. La escala oscila en un rango entre 1 y 5, donde 1 significa

15 En EMCALI en la actualidad existen quince (15) organizaciones sindicales, de las cuales SINTAEMCALI y la
USE, son las organizaciones méas importantes y significativas dado que integran la mayoria de trabajadores oficiales,
y por ende tiene un alto grado de incidencia, en las dinamicas organizacionales, politicas y de toma de decisiones de
la empresa.
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“No tiene influencia”; 2 “Baja influencia”; 3 “Mediana Influencia”; 4 “Alta influencia” y 5
“Muy alta influencia” (Ver Anexo 02).

A continuacidn, para el analisis de la incidencia de los Grupos de Interés sobre el proceso
de toma de decisiones estratégicas en EMCALI, se identificaron siete (7) grupos de interés,
de los doce (12) existentes. Esta clasificacion se realizd con base al criterio de nivel de
influencia en la escala de valoracion, a partir del rango de influencia entre 3 y 5. Sumado que
sobre algunos grupos la empresa tiene cierto grado de gobernabilidad. En este sentido, los siete
(7) Grupos de Interés seleccionados son: Ministerio de Hacienda; Clientes/Usuarios;

Gobernanza; Sindicatos; Comunidad; Ambiental; y Proveedores.

7.2 Decisiones estratégicas en EMCAL

Las decisiones estratégicas -tal como se argumentd en los referentes conceptuales- se relacionan
con aquellas decisiones que se toman en la clpula de la organizacion cuya implementacion y
resultados se vislumbran en un horizonte de largo plazo. En tal sentido, las principales
decisiones que la empresa debe tomar y sobre las cuales se esta trabajando, se clasifican en
dos frentes de accion: 1) decisiones organizacionales y 2) decisiones técnicas. Para
implementar estas decisiones se requiere de voluntad y capacidad politica por parte de la Junta
Directiva y el Alto Management de la empresa que permita movilizar a los Grupos de Interés en
funcion de dichas decisiones, para que estas logren legitimidad politica, organizacional, técnica y
ciudadana, de igual forma las decisiones politica-organizacionales deben estar soportadas en
criterios técnicos que “blinden” el proceso de la discrecionalidad decisional por parte de algunos

actores?®.

Respecto a las decisiones organizacionales, se enuncian las siguientes: a) modernizar la

planta de personal, en la actualidad en EMCALI se tienen aproximadamente quinientos (500)

16 Las decisiones que se toman en una empresa se inscriben en un horizonte de largo, mediano y corto plazo, no
obstante, son las decisiones estratégicas y administrativas las que permiten estabilidad politica en la empresa,
orientadas a mejorar la prestacién de los servicios y la continuidad de sus programas y proyectos estratégicos.
Lograr esto ha sido dificil en EMCALI por los cambios permanentes de los principales actores decisionales que
responden en la mayoria de los casos, a dindmicas politicas en los diferentes niveles de gobierno en las Gltimas dos
décadas.
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trabajadores oficiales (en las tres UEN) que no pueden desarrollar las labores operativas para las
cuales fueron contratados, por razones de enfermedades laborales adquiridas en el desarrollo de
las actividades de la empresa, por la edad y sobrepeso, y por razones estrictamente de cambios en
la dindmica de las UEN. En tal sentido, una estrategia orientada a solucionar dicha problematica,
se inscribe en el disefio e implementacion de un Plan de Retiro Voluntario (PRV)' en el cual
estos trabajadores se puedan acoger a unos beneficios econoémicos y prestacionales, renunciando

a sus contratos de trabajo con la empresa.

Esto permitiria una modernizacion generacional del capital humano, orientada a mejorar la
productividad interorganizacional en la prestacion de los servicios, la inclusién de estos nuevos
trabajadores debe estar acompafiado de un proceso técnico y cientifico de seleccion de personal,
no permeado por intereses politicos y clientelares, es decir, personal joven, capacitado con
experiencia y experticia en el saber conocer y hacer. Estos nuevos trabajadores deben tener una
remuneracién salarial y prestacional diferente a la remuneracion que tienen los trabajadores
oficiales en la actualidad, dado que estos via convenciones colectivas onerosas tienen salarios
reales y nominales muy distantes del precio de equilibrio que ofrece el mercado, sin importar su
productividad, afectando la productividad de la empresa, los servicios que se prestan y la imagen
corporativa de EMCALL.

Los trabajadores actuales, por sus convenciones colectivas es casi imposible modificar la
remuneracion salarial y las prestaciones sociales, lo cual limita a la empresa desistir de sus
servicios y cancelar sus contratos laborales, asi la empresa no requiera de sus servicios. Lo que
limita la toma de decisiones respecto de este asunto, y la respuesta eficaz de las UEN a los
cambios tecnologicos, preferencias en la estructura de gustos de los consumidores y a las

dinamicas de los mercados que especificamente en TELCO y en Energia son cambiantes®®,

17| os trabajadores que se acojan a este plan de retiros voluntarios recibiran por parte de la empresa un proceso de
capacitacion y orientacion que les permita insertarse a nuevas actividades econémicas y laborales que les siga
generando valor a sus familias y a la ciudad.

18 |_a proteccion y blindaje de las convenciones colectivas de los trabajadores inciden en la estructura de costos fijos
de la empresa y la estabilidad financiera. Por ello, es importante revisar las convenciones colectivas de trabajo y
garantizar que en este proceso de modernizacién del capital humano, los nuevos trabajadores ingresen bajo criterios
meritocraticos y nuevas condiciones laborales, todo ello orientado a flexibilizar la estructura organizacional de la
empresa y poder tomar decisiones estratégicas mas eficaces y tendientes a mejorar la eficiencia y eficacia
organizacional de EMCALI.
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Este proceso de modernizacion de la planta de personal va a afectar a unos Grupos de
Interés mas que otros, entre los que se destacan las organizaciones sindicales, el subgrupo de
los trabajadores oficiales y los contratistas. Respecto a las organizaciones sindicales, la Junta
Directiva y la gerencia debe tener capacidad de convocatoria, interlocucion y negociacion con
este Grupo de Interés (Sintraemcali y la USE) que han cumplido funciones de co-gobierno en el

desarrollo institucional y organizacional de EMCALI.

Este PRV afectaria a la base sindical de estas organizaciones y por ende su poder y capacidad
de negociacién politica en la empresa. Asi mismo, impactara a los trabajadores oficiales de
EMCALI y su capacidad de organizacién politica al interior de la empresa. No obstante, esta
decision afectaria positivamente a los contratistas (CPS) porque son estos trabajadores los mas

opcionados en un primer momento, a suplir los trabajadores oficiales que se acojan al PRV.

Continuando con las decisiones organizacionales, se enuncia la siguiente: b) Reconfigurar el
Gobierno Corporativo, relacionado con la seleccién de los nueve miembros de la Junta Directiva,
con excepcion del Alcalde, cuyo cargo es de eleccion popular y es el Principal de la empresa,
dada la naturaleza juridica de la misma (EICE-ESP), dicha revision debe estar orientada a
analizar los perfiles, competencias y el rol que asumen en las decisiones estratégicas de
EMCALLI, asi mismo los mecanismos por medio de los cuales se elige al Gerente General y los
Gerentes de Area, que deben de tener un perfil técnico, asi como conocimiento y experticia del

sector de los SPD y capacidad gerencial que permitan mostrar resultados eficientes y eficaces.

Revisar los criterios de seleccion de la Junta Directiva impactara positivamente al Grupo de
Interés Gobernanza, ya que la Junta Directiva es un actor clave del Gobierno Corporativo y de
las decisiones estratégicas de la empresa, igualmente una Junta Directiva compuesta por actores
con mayor conocimiento y experticia permitira responder y prever los cambios en la politica
publica de SPD, asi como proponer lineamientos de politica empresarial que deben ser

retomados para el proceso decisional por parte del Alto Management de EMCALL.

La siguiente decision organizacional se relaciona con: c) la gobernanza de la empresa,
orientada a minimizar la incidencia de los Grupos de Interés en el desarrollo politico y

organizacional de EMCALLI. En este sentido, la decision de modernizacion de la planta de
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personal, debe ir acompariada de un proceso de profesionalizacion de los trabajadores, sumado a
una disminucion gradual de los empleados publicos (libre nombramiento y remocion) que en la
actualidad son aproximadamente ciento veinte (120), que ocupan cargos directivos importantes
en la organizacion (gerente general, gerentes de las UEN, directores de é&rea, jefes de

departamento).

Dichos cargos publicos seran sustituidos por trabajadores oficiales, 1o que permitird en un
horizonte de mediano y largo plazo, profesionalizar técnicamente estos cargos y la continuidad
en las politicas empresariales, asi como la implementacion de programas y proyectos estratégicos

en la empresa’®.

Esta profesionalizacion de los cargos limitara a que los cambios de administracién local y en
la gerencia de EMCALI, no afecten el nivel directivo y la implementacion de los proyectos
estratégicos. Esta decision es importante, porque si se compara con la empresa mas exitosa del
sector a nivel nacional (EPM) se identifica que esta empresa tomo esta decision desde hace
varias décadas (Varela, 2011). En la actualidad, EPM cuenta con quince (15) empleados publicos
(Conversacion telefénica con el Gerente General de EPM), comparado con los ciento veinte
(120) que tiene EMCALLI, esto implica en el caso de EPM que cuando llega un nuevo Alcalde a
la administracion municipal, la columna y el equipo decisional estratégico de la empresa
continla y por tanto la implementacion del Plan Estratégico como hoja de ruta politica y

organizacional de la compafiia.

Reconfigurar el modelo de gobernanza impactaria la incidencia negativa que a la fecha ha
tenido la dirigencia politica en sus diferentes niveles de gobierno sobre la empresa, asi mismo
minimizaria las l6gicas de co-gobierno de las organizaciones sindicales, y disefiaria lineamientos
y reglas de juego claras y estables respecto a los mecanismos de contratacion, estas decisiones
impactaran positivamente el devenir politico y organizacional de EMCALI permitiéndole un

reposicionamiento en el sector de los SPD y asumir un nuevo liderazgo como principal empresa

19 La inestabilidad en la alta gerencia de EMCALI conduce a que no haya continuidad en la implementacion de los
programas y proyectos estratégicos, es decir, cada que asume un nuevo gerente la direccion estratégica de la
empresa, normalmente cambia su primera linea de mando (gerentes de las unidades estratégicas y gerentes de las
unidades de apoyo), lo que implica cambios en las estrategias desde la perspectiva técnica y disfuncionalidad en
jerarquia dado que muchos trabajadores oficiales reconocen que los empleados ptiblicos son una especie de “aves de
paso” deteriorando la gobernabilidad en la empresa.
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publica del suroccidente colombiano. Dicha decision debe ir acompafiada de una estrategia de
evaluacion del desempefio, cuyo principal criterio sea el compromiso y la productividad, de igual

forma la rendicion de cuentas del alto Management frente a los diferentes grupos de interés.

Continuando con las decisiones estratégicas de EMCALLI, se enuncian las siguientes: “2)
decisiones técnicas”, las cuales son el soporte de las decisiones politico-organizacionales de la
empresa, por tal motivo, son de igual de importantes dado que se relacionan directamente con los
servicios que ofertan las UEN de EMCALL, en tal sentido se enuncian las siguientes: a) Proyecto
de filtracion de agua del lecho del rio Cauca, orientado a solucionar la dependencia que tenemos
de extraccién de agua del rio Cauca y asi, poder solucionar en un horizonte de largo plazo la
provision y captacién de agua para la ciudad y su area de influencia. Esta tecnologia y modalidad
de extraer agua estd comprobada técnicamente en otros paises, lo que reduce riesgos e

incertidumbres en la implementacién del proyecto.

La implementacion de este proyecto afectaria positivamente a los Grupos de Interés
denominados Ambiental y Comunidad, ya que el proyecto es ambientalmente sustentable y
reduciria los costos de potabilizacién del agua, los cortes e interrupciones en el bombeo y
suministro de agua potable a la comunidad. La siguiente decision técnica es: b) ampliar el
mercado (nuevos clientes-suscriptores) en el corto plazo en el area metropolitana, y en un
horizonte de largo plazo en la Region Pacifica que integra los siguientes departamentos Choco,
Valle del Cauca, Cauca y Narifio, para ello se requiere capacidad y musculo financiero asi como
voluntad politica y vision prospectiva, que permita alianzas estratégicas con operadores
empresariales de Agua Potable y Saneamiento Basico de menor capacidad que EMCALLI, para
poder extender redes y gestionar la prestacion del servicio a lo largo y ancho de la Region

Pacifico.

Asi mismo, esta decision se debe aplicar en el componente de TELCO donde se reconfigure
la oferta de servicios de esta unidad estratégica, dichos servicios deben tener valor agregado que
permita recuperar el nivel de ingresos operacionales y la utilidad de esta UEN, para ello se
requiere hacer alianzas con la ERT, e implementar el plan de negocios de Telecomunicaciones,
como apuestas estratégicas de mediano y largo plazo, ejemplo: Desarrollo de una estructura de

servidores para la gestion de la informacion de aplicaciones tipo I0T; A partir de la
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infraestructura de 1.800 armarios inteligentes con que cuenta la UEN, distribuidos en la ciudad y
su area de influencia, se pueden desarrollar aplicaciones de ciudad inteligente para medicion de

maltiples variables, por ejemplo: C02, velocidad del aire, temperatura, humedad, audio, video.

La UEN Telecomunicaciones debe seguir robusteciendo y actualizando su red como
Proveedor del Servicio de Internet de modo que pueda atender competitivamente grandes
clientes corporativos; Fortalecerse como proveedor de servicio de Internet de alto nivel también
para explotar mejor el cable submarino del Pacifico y expandir su area de influencia a través de
redes de fibra Optica de alcance regional y nacional; explotar comercialmente la red de datos
UMTS que tiene la empresa, la cual le permite ofrecer servicio inaldmbrico de datos en la zona

de influencia.

El enfoque aqui es solo hacia el servicio de datos porque EMCALI no cuenta con licencia de
operacion movil. Si se quisiera, se podrian manejar estrategias con operadores tipo OVM
(Operadores Moviles Virtuales) con los operadores de redes moviles (Instituto de Prospectiva,
2017). Respecto a la Unidad Estratégica de Energia, la empresa debe focalizar en los proximos
afios, sus capacidades institucionales orientadas a gestionar en su area de influencia la politica
publica de energias alternativas como estrategia para mitigar el cambio climético, y asi poder
estar en la frontera de energias alternativas. Esto afectaria positivamente la variable ambiental en
la provisidn de los servicios, asi como a clientes y usuarios corporativos en un primer momento,

y posteriormente al sector residencial.

Y a los proveedores generadores de energia los afectaria negativamente dada la disminucion
de la demanda y la condicion de EMCALI como empresa transmisora y comercializadora. Por su
parte, la decisidn de realizar alianzas estratégicas con otros operadores empresariales, asi como
amplificar su porcentaje accionario en ERT, Centrales de Transporte, Termoemcali,
Transoccidente y EPSA, son decisiones que pasan mas por la capacidad politica y visionaria que

tenga la Junta Directiva de la empresa, asi como el Management Corporativo.

Las decisiones organizacionales y técnicas anteriormente analizadas, requieren voluntad
politica por parte del Principal y del Management Corporativo de la empresa, asi como vision
estratégica y capacidad financiera y técnica que le permita a EMCALI poner en marcha dichas

decisiones, orientadas a recuperar el liderazgo y protagonismo de la empresa en el suroccidente
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colombiano. Igualmente se requiere legitimidad politica y técnica para convocar a todos los
Grupos de Interés y generar la confianza necesaria para que estos dejen a un lado sus intereses

particulares y apoyen a EMCALI en este proceso.

7.3 Analisis de la incidencia de los grupos de interés en la toma de decisiones estratégicas
de EMCALI-EICE-ESP.

El Grupo de Interés denominado Ministerio de Hacienda y Crédito Puiblico tiene una “Alta
Influencia” (4) sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas en la empresa, ya que ha sido
un actor determinante para la cofinanciacion de proyectos estratégicos en la historia
organizacional de EMCALI. Como por ejemplo la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales
(PTAR), Termoemcali, etcétera (Vélez, 2013). Posterior al proceso de intervencion de la SSPD
sobre EMCALI (afios 2000-2013) el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico fue un actor
determinante en la negociacion entre el Gobierno Nacional, la empresa y el Municipio de
Santiago de Cali (hoy Distrito, Ley 1933 de 2018), dicha negociacion consistia, entre otros
aspectos, en que después de trece (13) afios de intervencién y habiéndose corregido y cumplido
con los factores causales que dieron origen a este proceso, la empresa deberia volver a su

principal y ser administrada por el Municipio.

Para ello el Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico condicionaba dicha devolucién,
siempre y cuando la empresa se comprometiera a pagarle a la Nacion la deuda adquirida para la
financiacion de la PTAR. Acuerdo logrado bajo la administracién del Ex Alcalde Rodrigo
Guerrero Velasco, generando discusion e interlocucion entre los diferentes Grupos de Interés por
los impactos sobre la estabilidad financiera y de inversion de EMCALLI, tal como se deja entrever
en un comunicado del Diario El Tiempo (05 de junio 2016):

La preocupacion por la deuda de Emcali con riesgo para sus finanzas y prestacion
de servicios y cuyas condiciones llevaban a pagos hasta el 2015 que superaba el
billon y medio de pesos, recibio una respuesta del Gobierno Nacional.
Lo gque se pague serd retornado mas un aporte que en ocho afios suma 240.000
millones. El sindicato cuestiona que le subieron los intereses (...) EI documento
fue suscrito entre el Ministro de Hacienda, Mauricio Cardenas, y el alcalde

Maurice Armitage, mediante un otrosi a una deuda adquirida en 1986. El nuevo
acuerdo es por 10 afios. “Si no lo firmédbamos este fin de semana, el martes se
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hacia efectivo el cobro que este afio obligaba a Emcali a pagar 111.879 millones y
una suma igual cada afio hasta el 2023. Con este nuevo acuerdo este afio se
pagaran 27.972 millones de pesos”, destaco el Ministro Cardenas. Emcali pagara
la deuda de 1,1 billones que contrajo con la Nacion cuando la misma avalo los
créditos para para la construccién de la PTAR (...) Se pasa de casi 112 mil
millones al afio a pagos de entre 27 mil y 58 mil millones de 2016 a 2023. El gran
esfuerzo sera al final. En 2024 se deben pagar 351.481 millones y una cifra igual
el 2025, para sumar un billén 119.386 millones. Asi quedd definido en el nuevo
acuerdo con base a un nuevo CONPES firmado por el Ministro y el Alcalde.

Dicha negociacion, entre el Ministerio de Hacienda y la Alcaldia, no solo impacta el flujo de
caja, la capacidad de inversion de la empresa, sino el proceso de toma de decisiones estratégicas,
en el entendido de que dichas decisiones requieren recursos financieros y una temporalidad de
mediano y largo plazo. En este proceso de negociacion el Gobierno Nacional se compromete a
devolverle a la ciudad lo que paga EMCALL, es decir, mas 30.000 millones de pesos a partir del
afio 2018 para que la ciudad lo invierta en la provision de bienes pablicos, tal como se plantea en
el Diario El Tiempo (05 de junio 2016):

Un gran aporte del Gobierno Nacional es que ademés de devolverle a la ciudad lo
que pague Emcali, la Nacién hara un aporte adicional de 30.000 millones desde el
2018 y hasta el 2025 para un total de 240.000 millones”, destac6 Cardenas.
El alcalde Armitage senald que “es un gran alivio, era una preocupacion para las
finanzas de Emcali, que asi podra atender sus programas para un mejor servicio
para los calenos”. (...) Ademas, en la medida que la despoliticemos la empresa va
a prestar un buen servicio. He prohibido que Emcali se siga manejando desde el
punto de vista burocratico, como comodin para darle puesto a todo el mundo,
Emcali tiene que funcionar bien y hay que cuidar hasta el ultimo centavo”. El
Sindicato, que dice que el Gobierno no ha asumido el pago del 80 por ciento de la
obra, de acuerdo con un antiguo Documento CONPES vy cuestiona los acuerdos
hechos desde la Superintendencia de Servicios Publicos, en la intervencion de 13
afios a Emcali. El presidente de Sintraemcali, Jorge lvan Vélez, sefiala que la
Nacion se comporta como una entidad financiera y "nuevamente el Gobierno de
Juan Manuel Santos, a través del ministro Mauricio Cérdenas, impone
condiciones injustas a las Empresas Municipales para el pago de una deuda
ilegitima de 1,1 billones de pesos". Sefiala que en el nuevo acuerdo se incrementd
la tasa de interés. Pasa del DTF +2 puntos al DTF + 2,6 puntos porcentuales "lo
que significa que los usuarios pagaremos de intereses alrededor de 695.088
millones de pesos, con el anterior acuerdo los intereses eran de 397.947 millones
(Diario el Tiempo, 05 de julio de 2016).

Por otra parte, EMCALLI tiene una gobernabilidad limitada en la negociacion con este Grupo de
Interés del orden nacional, dado que, si bien es cierto, ha logrado renegociar la deuda para no
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asfixiar a la empresa financieramente en el corto y mediano plazo, a la fecha no ha logrado que
el Gobierno Nacional asuma los compromisos adquiridos en la década de los 90 para la
financiacion de la PTAR. Afectando de paso, la gobernabilidad que debe tener la empresa sobre

sus finanzas y su capacidad de inversion.

Por otra parte, el Grupo de Interés Clientes/Usuarios tiene una “Alta Incidencia” (4) en el
proceso de toma de decisiones estratégica de EMCALI, dado que estd representado por los
suscriptores residenciales, industriales, comerciales e institucionales en su area de jurisdiccion,
asi como por aquellos actores empresariales (usuarios) que utilizan para la prestacion de sus
servicios la infraestructura de EMCALI, generando una remuneracion por el uso de
infraestructura compartida. Es decir, los operadores empresariales que comparten la
infraestructura de EMCALI deben de pagar algo asi como un “peaje”, el cual estd regulado por
las Leyes 142 y 143 de 1994 y la Ley 1341 de 2009, en el caso de EMCALI, dicha remuneracién
no se obtiene dentro de los tiempos estipulados, impactando la depreciacion de la infraestructura,

las finanzas de la empresa y los planes de modernizacion tecnoldgica.

Estos Grupos de Interés afectan las decisiones estratégicas de la empresa, ya que los primeros
son sus clientes, de los cuales se derivan los ingresos y por ende el margen de utilidad, dichos
clientes son importantes y estratégicos porque representan un segmento del mercado de los
servicios publicos domiciliarios y las TIC’s, y por ende, a los clientes en la l6gica empresarial
hay que tenerlos satisfechos. No obstante, en EMCALI la politica de mercadeo, la atencion al
cliente y la capacidad de respuesta que tiene la empresa frente a las demandas relacionadas con
nuevos servicios o reparacion de los mismos, son débiles e ineficientes. Respecto a los Usuarios,
a pesar de la reglamentacién que existe relacionada con el uso compartido de infraestructura, ain

perduran vacios normativos que se deben corregir en el plan de ordenamiento territorial.

Asi mismo, el Grupo de Interés Gobernanza tiene una “Mediana Influencia” (3) en
promedio en el proceso de toma de decisiones estratégica de EMCALI y lo integran ocho (8)
subgrupos, tales como: el Gobierno Nacional, Departamental y Local; la Junta Directiva;
Organismos de Control y Vigilancia; Organismos de caracter Normativo y Regulatorio;
Organismos de caracter Fiscal; Organismos de caracter disciplinario; Organizaciones Gremiales;

y Organismos de Certificacidon y Acreditacion (Ver Anexo 02).
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No obstante, el promedio de esta “Mediana Influencia” lo distorsiona un poco los subgrupos
Organismos de caracter Fiscal, Organismos de caracter disciplinario y Organizaciones
Gremiales (Ver Anexo 02), que tienen una valoracion en la escala de “Baja Influencia” (2), sin
embargo, se considera que la Gobernanza es una de las variables que méas afectan el desempefio
organizacional y la competitividad de la empresa, ya que estos maltiples actores han incidido en
la toma de decisiones estratégicas de EMCALLI, teniendo en cuenta su caracter pablico y una
mirada retrospectiva a partir de la expedicion del actual marco regulatorio (Leyes 142 y 143 de
1994 y Ley 1341 de 2009).

En tal sentido en el segundo quinquenio de la década de 1990, las decisiones que se tomaron
relacionadas con inversiones estratégicas que realizé la empresa, tal como se evidencié en el
acapite del diagndstico institucional de esta investigacion, y que se constituyeron como
elementos causales de la crisis de la empresa y el posterior proceso de intervencion por parte de

la SSPD, tuvo el aval del Gobierno Local y la Junta Directiva en ese momento.

En el proceso de intervencion de la SSPD (afios 2000-2013) el Gobierno Nacional administré
la empresa por medio de la SSPD?. Por su parte, el Gobierno Departamental poca incidencia
tiene en los derroteros politicos y organizacionales de EMCALI, dado que el principal de la
empresa es el municipio y porque el disefio institucional de los SPD en Colombia pocas

funciones y competencias le asigna a los Departamentos.

Por su parte, los Ministerios y los Departamentos Administrativos del orden Nacional (DNP,
DANE, DPS, de la Funcion Publica, Coldeportes, Colciencias y DNI) inciden en la toma de
decisiones en el entendido de que en los Ministerios de Ambiente y Desarrollo Sostenible,
Minas y Energia y Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, se tomen decisiones
relacionadas con el sector de los SPD y las TIC’s en Colombia, mientras los Departamentos
Administrativos (DNP, DANE, DPS, y de la Funcién Publica) son los que mas inciden como

disefiadores de politicas en Colombia.

20 Durante la intervencion, la SSPD designé discrecionalmente doce agentes interventores: Blanca Doris Giraldo
Garcia, Javier Alfonso Ldépez Rojas; Juan Manuel Pulido Mosquera; Oscar Halim Reveiz Ferndndez; Rodrigo
Caicedo Montalvo; Carlos Alfonso Potes Victoria; Lourdes Salamanca Carrillo; Eduardo José Victoria Ruiz; Susana
Correa Borrero; Gloria Lucia Escalante; Ingrid Ospina Realpe; y Ramiro Tafur Reyes.
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Finalizado el periodo de intervencién (afio 2013), la empresa volvié a ser administrada por su
principal (Alcaldia de Santiago de Cali) y en este periodo se han tomado algunas decisiones que
afectan los niveles de inversion necesarios para la competitividad de la empresa, tal como lo
argumenta el investigador de la Universidad del Valle, Wilson Delgado Moreno (Comunicacion
personal, 20 de abril, 2018):

Mira Gustavo y Lorena, yo creo que la administracion del ex alcalde Rodrigo
Guerrero y su Gerente Oscar Pardo, realizaron una inversion significativa
aproximada de 30 millones de dolares en el denominado cable submarino, el cual
tengo entendido que a la fecha no ha sido utilizado en su 100% de capacidad por
la empresa, dichos recursos considero se habian podido ser invertidos en otros
aspectos que contribuyeran a la modernizacion tecnoldgica y organizacional de
EMCALI, con una tasa de retorno de mediano plazo, méas significativa, igual
sucedi6 en mi criterio con la negociaciéon que realizd esa administracion con el
Ministerio de Hacienda en relacion con el pago de la deuda que habia contraido
EMCALI en la década de 1990 para la construccién de la PTAR, que entre otras
cosas evidencia la pérdida de poder que viene experimentando los documentos
CONPES en Colombia, como instrumentos de politica publica (...) esa deuda
perfectamente la empresa la habia podido negociar en un horizonte de largo
plazo, que implicara no asfixiar financieramente a la empresa y liberar recursos
para la inversién, y no a diez afios como sucedié inicialmente, tan asi que la
actual administracion del Alcalde Armitage se vio abocada a renegociar dicha
deuda para minimizar el impacto sobre flujo de caja y las futuras inversiones que
debe realizar necesariamente EMCALI para mejorar su competitividad (...).

Por su parte, bajo la direccion de la actual Junta Directiva, la empresa estd tomando decisiones
relacionadas con un nuevo Plan Estratégico (afios 2018-2023), pensando en un redisefio
organizacional y una nueva planta de cargos, asi como en la priorizacion de proyectos
estratégicos que permitan solucionar problemas estructurales de mediano y largo plazo, tales
como el proyecto de filtracion de agua de lecho del Rio Cauca, orientado a solucionar la
dependencia que tenemos de extraccion del agua del Rio Cauca (lo que muchos han denominado
que EMCALI es una empresa Cauca dependiente), como se evidencia en comunicado de presa de
la Alcaldia de Santiago de Cali (14 de abril de 2018):

Cali seré la ciudad que pondré el ejemplo a nivel nacional sobre como desarrollar
proyectos innovadores (...) sobre captacion de agua potable desde el lecho de los
rios. Asi quedd (...) en una reunion que sostuvieron el alcalde de Cali, Maurice

Armitage, y el gerente de Emcali, Gustavo Jaramillo, con el Viceministrio de
Agua y Saneamiento, Jorge Andrés Carrillo. En el encuentro, (...) explicaron
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brevemente de qué se trata el proyecto de filtracion del lecho del rio Cauca como
alternativa para captar agua potable para abastecer la ciudad, como una alternativa
econOmica y viable para tener nuevas fuentes hidricas para Cali. “Desde hace
muchos afios el Cinara de la Univalle ha venido manifestandole la necesidad al
Municipio y a Emcali de adelantar el proyecto de filtracién del lecho del rio como
solucion de agua potable para la ciudad. En este momento tenemos un riesgo en la
continuidad en el servicio por temas de la turbiedad y de oxigeno disuelto en el rio
Cauca, que vamos a mitigar mediante la implementacion de este sistema. Es un
sistema que desde hace mas de 100 afios se implementa en Europa y que desde
hace méas de 30 se implementa en al menos ocho ciudades de Estados Unidos, que
se abastecen de agua mediante este sistema”, explicé el ingeniero Jaramillo. El
viceministro Carrillo sefial6 (...) que (...) el Gobierno Nacional va tener a Cali
como un aliado estratégico para implementar este tipo de proyectos en otras
ciudades del pais, donde se hace necesario buscar fuentes alternativas para la
captacion de agua. “Nosotros tenemos una situacion similar en Yopal que estamos
analizando la necesidad y la conveniencia de esa tecnologia (...)”. El Gerente de
Emcali agreg6 que desde el afio pasado se estd adelantando la implementacion y
estructuracion del proyecto de filtracion del lecho del rio con el acompafiamiento
del Cinara, cuyas primeras pruebas de calidad de agua del rio Cauca han salido
positivas en términos de potabilidad. “En este momento se estan adelantando las
pruebas de cantidad y caudal que pueden ser extraidas en los filtros del lecho del
rio. Actualmente, las pruebas han dado positivo, en este afio ya adelantaremos la
ingenieria de detalle y el proceso de contratacion para que entre finales de 2018 y
a principios de 2019, inicie la construccion del primer filtro que pueda ser
entregado por esta Administracion a la ciudad” (...).

Por su parte, la Junta Directiva de EMCALI esta integrada por 9 miembros con voz y
voto, el primer integrante es el Alcalde quién la preside, el cual nombra a los 8 miembros
restantes de la siguiente manera: 3 integrantes son los vocales de control?*: Ninfa Hurtado,
Octavio Quintero y Leonardo Galindo; 3 integrantes son del sector empresarial: Gustavo de
Roux, Ramén Guzman, Juan Manuel Pulido; 2 integrantes representan a los sindicatos
mayoritarios: Gloria Lucia Cifuentes (USE) y Sergio Mauricio Zamora (SINTRAEMCALI), y
como invitados especiales permanentes participan: Maria Eugenia Lloreda, Esteban Piedrahita,

el Gerente General y los Gerentes de Area.

Una estrategia orientada a mejorar la incidencia de la Junta Directiva en la toma de decisiones
estratégicas de EMCALLI se relaciona con la eleccion de sus miembros con un perfil técnico mas

acorde con el sector de los SPD y las TIC’s en el entendido de que las decisiones importantes de

21 De acuerdo a la Ley 142 de 1994, los vocales de control deben tener voz y voto en la Junta Directiva de las
empresas operadoras de SPD.
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una organizacion requieren ser tomadas sobre la base de un conocimiento experto, que permita
identificar los problemas estructurales de la empresa y visualizar las tendencias tecnoldgicas y de

regulacion, asi como la dinamica de los mercados en los cuales presta sus servicios.

Asi mismo, es importante reconocer que por primera vez en la historia organizacional de
EMCALLI los trabajadores tienen representacion en este proceso decisional, tal como lo plantea el
investigador Wilson Delgado Moreno (Comunicacion personal, 20 de abril, 2018):

(...) Respecto a la importancia Gustavo y Lorena, de la participacion de las
principales organizaciones sindicales de la empresa en la Junta Directiva,
considero que esto fue una decision técnica, con un gran olfato politico por parte
del Alcalde, ya que hay que reconocer gque una organizaciéon sindical como
SINTRAEMCALI histéricamente ha tenido una ldgica de co-gobierno en la
empresa y que por ende han afectado las logicas de gobernanza, igual sucede
mas recientemente con la USE, dado que tengo entendido que es una
organizacion sindical con menos tradicion que SINTRAEMCALI y relativamente
nueva (...) creo gerente que la decision politica del alcalde es acertada porque
una cosa es tu criticar y otra dirigir y gerenciar. Creo que el lema fue ustedes que
se la pasan criticando permanente las decisiones que se toman en la empresa (...)
vengan y co-administren para que se den cuenta que no es una tarea sencilla y
que ademas hay que tener muchisima capacidad de negociacion y concertacion
(...) esto también implica democratizar hasta cierto punto los procesos
decisionales en la empresa (...).

Respecto a los Organismos de Control y Vigilancia, son actores importantes en las dindmicas de
gobernanza y gobernabilidad en la empresa, ya que de ellas se derivan directrices relacionadas
con la regulacion del sector de los SPD y las TIC’s que por su caracter son vinculantes y
obligatorias y por tanto deben de ser acatadas por cualquier tipo de organizacién empresarial del
sector, independientemente de su naturaleza juridica. Mientras la Auditoria General de la
Republica, contribuye de manera general al control fiscal de los recursos publicos. En este
sentido, el investigador de la Universidad del Valle Wilson Delgado Moreno (Comunicacién
personal, 20 de abril, 2018) plantea lo siguiente:
Gustavo y Lorena, les comento que en las investigaciones que hemos realizada
sobre SPD al interior de nuestro grupo de investigacién, se ha identificado que
un érgano de control como la SSPD se mueve en una especie de esquizofrenia
institucional, en el entendido que cumple hasta cierto punto funciones de juez y
parte, en la medida en que tiene como funcion misional la vigilancia y control de

los operadores empresariales, pero a la vez cuando estos entran en crisis, los
administra, en ese sentido ¢serd que uno per se se puede auto regular con
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criterios de imparcialidad? Probablemente no, lo otro que hay que reconocer es
que el disefio institucional que se deriva de la constitucion politica de 1991,
construye una serie de superintendencias, por mencionar algunas Salud y
Proteccion Social, Financiera, Servicios Publicos, Industria y Comercio,
Notariado y Registro, Vigilancia y Seguridad Privada, etcétera. Y lo que les digo
como analista de politicas publicas y temas organizacionales es que muchas
empresas y organizaciones han presentado crisis afectando no solo a los clientes
y ciudadanos, sino fiscalmente a la nacion y las superintendencias en mi criterio
han reaccionado tardia y reactivamente, mostrando en parte que hay problemas
de diserio institucional los cuales se deben de corregir (...).

Por su parte, al sub grupos de interés externo Organismos de caracter Normativo y Regulatorio
se inscribe en Idgicas de gobernanza y gobierno multinivel, en el sentido de que estan adscritos a
diferentes niveles de gobierno Nacional, Departamental y Municipal, en diferentes frentes de
accion relacionados con la expedicion de normatividad (Leyes, Decretos, Resoluciones) que son
de caracter vinculante y obligatorio y en el disefio e implementacion de politicas relacionadas
con la teméatica ambiental, como por ejemplo, las funciones que cumple la Corporation
Auténoma Regional del Valle del Cauca (CVC) y el Departamento Administrativo de Gestion
del Medio Ambiente (DAGMA) y Corporacion para la Proteccion y Desarrollo de los Cerros

(Corpocerros).

En ese sentido, EMCALI debe propender por mejorar sus niveles de coordinacion
interinstitucional con estos actores, dado que son determinantes para el disefio e implementacion
de planes, programas y proyectos orientados a la conservacion de las cuencas hidricas y a
proteger los cerros de la ciudad de asentamientos de desarrollo humano incompleto, que afectan
la demanda de servicios publicos y la estabilidad financiera de la empresa, tal como lo sugiere el

entrevistado Anénimo (Comunicacion personal, 14 de agosto, 2018):

Doctor Gustavo, usted como gerente de EMCALI, debe darse cuenta que en este
momento se esta teniendo grupos de invasion en la ciudad, muchos de ellos
motivados por grupos politicos, lo cual doctor Gustavo parece ser una constante
en la dinamica politica de esta ciudad, se lo digo con conocimiento de causa,
desde hace muchos aiios (...) estas invasiones denominadas en los Planes de
Ordenamiento Territorial como Asentamientos Humanos de Desarrollo
Incompleto, consumen servicios publicos de forma fraudulenta, lo cual
probablemente pueda afectar las finanzas de EMCALI, lo que sucede doctor es
que posteriormente estas comunidades por medio de sus lideres y representantes
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sociales piden normalizacion de servicios publicos (...) pero mientras eso llega es
mucha la energia y el agua potable que consumen estas comunidades sin pagar
un solo peso a la empresa (...).

La ciudad de Cali, respecto a la proliferacion de Asentamientos Humanos de Desarrollo
Incompleto presenta una fuerte tradicion, solo es indagar sobre la consolidacion del distrito de
agua blanca y la funcién estratégica que cumplio EMCALI en su momento (Velasquez y
Jiménez, 2004) las empresas de servicios publicos no pueden normalizar estos sectores sociales
sin el aval del Departamento Administrativo de Planeacién y del DAGMA, por ello las empresas
de servicios publicos, frente a estas dinamicas territoriales y demogréaficas son conservadoras en
principio y no se les pueden suministrar SPD sin un respaldo de planeacion municipal, y del
DAGMA.

Por ello las empresas de servicios publicos son reactivas y conservadoras frente a la
legalizacion de estos asentamientos ilegales. No obstante, en un horizonte de mediano y largo
plazo, las empresas de SPD deben legalizar estos sectores informales siguiendo una racionalidad
econdmica, como es la sustentabilidad financiera de la empresa, y por ello se debe minimizar las
pérdidas y conexiones fraudulentas, sumado a que el acceso a los servicios publicos es un deber

del Estado y un derecho de los ciudadanos.

Por su parte la Contraloria General de la Republica en sus diferentes niveles de gobierno,
realiza control, vigilancia fiscal y audita a los entes objeto de control fiscal: Departamentos,
Distritos, Municipios y entidades descentralizadas (es el caso de EMCALLI), asi mismo debe
garantizar el buen manejo del patrimonio y las finanzas publicas, advirtiendo sobre los riesgos y
Ilegando si es el caso a sanciones fiscales con el fin de recuperar estos recursos. En el caso de
EMCALLI, la contraloria municipal realiza informes anuales donde evalla el desempefio
organizacional de esta empresa, y advierte sobre posibles actividades de detrimento patrimonial
por accién u omision. No obstante, la evaluacién ex post no es muy util, sin querer desconocer
que contribuye a aprendizajes organizacionales sobre el proceso de toma de decisiones, lo
pertinente es realizar una evaluacion ex antes que permita “prender las alarmas” y advertir sobre

anomalias en la toma de decisiones y asignacion de recursos publicos.

Respecto al Sub Grupo de Interés Organismos de caracter Disciplinario presenta una

“Baja Influencia” (2) en el proceso de toma de decisiones estratégicas de la empresa. No
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obstante, se considera que los Organismos de caracter Disciplinario, en la matriz insumo de este
analisis (Ver Anexo 02) deberia tener una mayor valoracion (incidencia) dada la naturaleza
publica de la empresa, donde el Ministerio Publico permanentemente estd fiscalizando el
comportamiento de los funcionarios, dicho control parametriza la toma de decisiones, sumado a
que los funcionarios sienten permanentemente que las sanciones del Ministerio Pablico pueden

socavar su vida publica.

Sumado al Control Interno Disciplinario que tiene como funcion desarrollar acciones
preventivas que permitan garantizar el cumplimiento de los deberes y obligaciones de los
empleados en procura de salvaguardar el patrimonio institucional, al respecto el investigador
Wilson Delgado Moreno (Comunicacién personal, 20 de abril, 2018) sugiere lo siguiente:

(...) el tema de las entidades de control, (...) cohibe en muchas ocasiones tomar
decisiones estratégicas en las instituciones publicas, ya que estas asignan
recursos publicos y no con recursos de unos accionistas como sucede en el sector
privado, Gustavo en este sector los tomadores de decisiones por ejemplo frente a
la inversion en un proyecto, lo que hace normalmente el gerente es presentarlo
ante la junta de accionistas y mostrar los riesgos y potencialidades, si la decision
no es acertada, son los accionistas los que pierden plata y por tanto juzgarian la
decision, pero si este ejemplo te toca a ti como funcionario te regula la
contraloria y te sanciona fiscalmente, incluso te pueden privar de tu libertad y
peor aun, se te parrandean tu vida publica, solo es recordar los casos
emblematicos de sancion a funcionarios emitidos por la Procuraduria bajo la

direccion de Alejandro Ordofiez, donde sancion6 por diez y quince afios a
gobernadores, alcaldes, concejales, congresistas, en suma a funcionarios (...).

Por su parte, el Sub Grupo de Interés Organizaciones Gremiales tiene una “Baja
Influencia” (2) en la toma de decisiones estratégicas de la empresa, e integran lo que se ha
denominado en la matriz (Ver Anexo 02) Gobernanza, estos gremios son actores externos que se
inscriben en la l6gica de ser organizaciones que agremian a los operadores empresariales del
sector y en algunos casos son proveedores de las empresas de servicios publicos, en este sentido,
en la Junta Directiva de EMCALI hay un actor que representa los gremios de la produccion,
sumado a que muchos de estos gremios contribuyen a identificar y demarcar las tendencias

tecnolodgicas, organizacionales y de nuevos mercados en el sector de las SPD y TIC’s.

El Sub Grupo de Interés Organismos de Certificacion y Acreditacion tiene una “Alta

Influencia” (4) respecto al proceso de toma de decisiones estratégicas en EMCALLI, ya que estas
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instituciones (ICONTEC, IDEAM y ONAC) incorporan por medio de la transferencia de
politicas publicas y organizacionales, los lineamientos que derivan de las instituciones
multilaterales, paises industrializados, empresas transnacionales, e incluso centros de
pensamiento, que regulan los asuntos relacionados con el desempefio institucional, en términos
de calidad y satisfaccion en la prestacion de los servicios a cargo de las entidades nacionales. Por
su parte el ICONTEC a través de la expedicion de las normas I1ISO regula la calidad en la

produccion de bienes y servicios.

Mientras el IDEAM se encarga del manejo de la informacion cientifica, hidroldgica,
meteoroldgica y todo lo relacionado con el medio ambiente en Colombia, realizando estudios
ambientales y prondsticos sobre el comportamiento del nivel de agua y el cambio climatico, y las
variables de tiempo y clima que son determinantes en los procesos de abastecimiento de agua y
por ende de la toma de decisiones del mediano y largo plazo en un operador empresarial de SPD
como es EMCALI.

Por su parte, la ONAC es un organismo de acreditacion nacional que regula las préacticas de
los laboratorios de la Gerencia de Energia de EMCALI, garantizando confiabilidad en los
resultados, oportunidad y calidad en la prestacién del servicio. En suma, estos organismos de
certificacion y acreditacion, actuando en un contexto de gobernanza, acreditan, certifican o
descertifican a las empresas operadoras de SPD, lo que impacta positiva 0 negativamente su
imagen corporativa, la gestion de riesgo, la operacion del negocio y por ende la satisfaccion de

los clientes internos y externos.

El Sub Grupo de Interés de Trabajadores Oficiales y Empleados Publicos tiene una
valoracién de “Alta Influencia” (4) en el Grupo de Interés de Colaboradores?? (Ver Anexo 02),

respecto a los trabajadores oficiales estos se encuentran representados en organizaciones

22 Respecto a los demdas Sub Grupos de Interés, denominados: Contratistas; Aprendices-Practicantes; y Jubilados,
Pensionados, Sustitutos y Sustitutas, si bien es cierto en la valoracién de la matriz, tiene un bajo nivel de incidencia,
se considera que en la medida en que la actual estructura organizacional de EMCALLI, presenta una relacion de
70/30, donde el 70% representa los colaboradores encargados de las funciones administrativas y el 30% restante de
las tareas técnicas y operativas, esta relacion afecta la dinamica organizacional de la empresa y la productividad, ya
que lo ideal es que tengamos una relacidn contraria, donde el 70% de los empleados estén focalizados en realizar las
actividades técnicas y operativas que son la razén de ser de la empresa, ya que se ofrece unos servicios cuya
operatividad requiere muchisimo trabajo de terreno. Dicho déficit en la actualidad se trata de suplir con los
contratistas, afectando la variable financiera de la empresa, la pérdida de memoria institucional en los procesos y lo
que considero que es mas complicado, la fuga en algunos casos de informacion confidencial. Mientras los jubilados
y pensionados si bien es cierto hoy son actores que no inciden en las dindmicas cotidianas de la empresa, por
supuesto que afectan el pasivo pensional.
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sindicales (Grupo de Interés Sindicatos cuyo analisis se realizara a continuacion) mientras los
Empleados Publicos son de libre nombramiento y remocion, e inciden en el proceso de toma de
decisiones estratégicas, teniendo en cuenta las siguientes variables: a) la jerarquia del cargo no
corresponde con la remuneracion salarial; y b) algunos Empleados Pubicos provienen por
recomendacion de partidos y organizaciones politicas, lo que implica, en algunas ocasiones

practicas relacionadas con favorecimiento a terceros y perfiles no pertinentes para el cargo.

(192

Respecto a la variable “a” en EMCALI se presenta que los Empleados Publicos de libre
nombramiento y remocion (Gerentes de las UEN, Gerentes de Area, etcétera) reciben menor
remuneracion salarial que los trabajadores oficiales, a pesar que en la estructura organizacional
ocupan una mayor jerarquia y responsabilidad en la toma de decisiones. Esta situacion genera
desmotivacidn e incide en que los mejores cuadros manageriales del sector privado no tengan los
incentivos necesarios para trabajar en el sector puablico, e incluso incentive practicas de
favorecimiento a terceros (incidencia en la asignacion de contratos) producto del poder que se le

asigna en la jerarquia y en la toma de decisiones.

En relacion al literal “b” en algunas ocasiones en EMCALI se presenta la situacion de que los
Empleados Publicos son cuadros que provienen de partidos y organizaciones politicas cuyo perfil
no es necesariamente el pertinente respecto al cargo, lo cual implica, que la curva de aprendizaje
se dificulte, impactado la productividad en la empresa, sumado a que estos actores
organizacionales tratan de recompensar a sus partidos y mentores politicos, incidiendo en la
asignacion de los contratos y logicas clientelares electorales. En tal sentido, el investigador
Wilson Delgado Moreno (Comunicacién personal, 20 de abril, 2018), argumenta lo siguiente:

Gustavo y Lorena, respecto a las practicas de favorecimiento a terceros, tanto en
el sector publico y privado o lo que coloquialmente se denomina en los medios de
comunicacion, en sectores sociales e incluso en parte de la literatura académica,
como corrupcion, en Colombia en mi criterio tiene unas raices y causas
estructurales mas profundas, relacionadas con la forma en que se realiza el
ejercicio de la politica en nuestro pais (...) con la crisis de los partidos politicos y
la proliferacion de lo que se denomina técnicamente microempresas electorales
hay un problema crucial y es la financiacion de las campaiias (...) Gustavo, yo
siempre me he preguntado qué incentivo tiene un actor que aspire a un cargo de
eleccion popular (...) cuando para nadie es un secreto que en Colombia ser
alcalde, concejal, diputado, congresista, etcétera, las campafas cuestan
muchisima plata, incluso muchos de estos actores, he escuchado que hipotecan su
patrimonio, o reciben financiacion de sectores cuyos recursos son de dudosa
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procedencia y la remuneracion del cargo (salario) no compensa dichos
sacrificios (...) de donde salen posteriormente los recursos, ja quién se debe
compensar? Y esto que opera a nivel macro, Gustavo (...) probablemente se
replique con matices en diferentes organizaciones publicas (...) deteriorando el
ejercicio de la politica y la democracia (...).

Respecto al Grupo de Interés Sindicato presenta una valoracion de “Alta Influencia” (4)
en el proceso de toma de decisiones estratégicas de EMCALLI, cabe sefialar que los dos sindicatos
mayoritarios (SIMTRAEMCALI y USE), tienen como objetivo velar por el cumplimiento de las
obligaciones laborales desde una perspectiva corporativa, en estas organizaciones se encuentran
vinculados 2.230 trabajadores oficiales, los cuales estan beneficiados por las convenciones

colectivas de trabajo.

Por medio de las cuales se logran pactar salarios reales y nominales por encima del precio de
equilibrio, o lo que ofrece el mercado, sumado a las otras “prebendas” que se logran obtener por
medio de este mecanismo de negociacion, esto evidencia el poder de negociacion que tienen los
sindicatos en la empresa?®. En este sentido, el investigador Wilson Delgado Moreno

(Comunicacion personal, 20 de abril, 2018), argumenta lo siguiente:

Gerente, como académico e investigador considero que los sindicatos en términos
generales en Colombia, actuan con légicas corporativas, aunque en algunas
ocasiones mencionan y le hacen creer a ciertos sectores de la opinién publica,
que actdan bajo el ropaje del interés general (...)supongo que con este mismo
criterio de racionalidad deben actuar los principales sindicatos de la empresa
que usted lidera (...) otro elemento que considero importante que deben tener en
cuenta en su investigacion frente al tema sindical, es que en Colombia,
histéricamente un porcentaje minimo de la poblacion econémicamente activa ha
estado sindicalizada, por ello el resto de la poblacién trabajadora, percibe a los
trabajadores sindicalizados como uno privilegiados ‘“una suerte de envidia
malsana”, producto de la precarizacion e informalidad laboral que caracteriza el

23 Por otra parte, a los principales sindicatos de la empresa, les interesa conservar la naturaleza pablica de EMCALI
a largo plazo, ya que esto fortalece su base sindical, y a luchar por el bienestar de los trabajadores y sus familias. En
este sentido, los trabajadores oficiales de EMCALLI, tienen seis primas prestacionales al afio, dos de ley y cuatro
extralegales, otro objetivo de las organizaciones sindicales, es lograr que todas las actividades misionales y no
misionales de la empresa, sean realizadas por trabajadores oficiales de EMCALLI, por eso se oponen rotundamente a
procesos de subcontratacion y externalizacion, que son propias de cualquier organizacion puablica o privada en el
capitalismo contemporaneo. No obstante, considero que cualquier organizacion hoy, requiere subcontratar funciones
no misionales, dado que contribuye a minimizar costos y hacer mas dinamicos los procesos y la toma de decisiones,
ya que hay procesos en una organizacion que requieren o demandan de un conocimiento experto, que las
organizaciones normalmente no lo tienen. Ejemplo, procesos de contratacion de consultorias, donde se requiere una
mirada externa “neutral” que contribuya junto con los funcionarios de EMCALI, a diagnosticar problemas y a
identificar escenarios de solucion.
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mercado laboral en Colombia (...) lo anterior no significa que yo esté en contra
per se del sindicalismo en Colombia (...) por el contrario, considero que gracias
a la lucha sindical en los tiempos neoliberales muchos bienes publicos no se han
privatizado, y eso hay que reconocérselo gerente a un sindicato historico como
SINTRAEMCALLI, no obstante si deben reconfigurar sus practicas e inscribirse en
unas légicas mas propositivas que contribuyan a generar valor agregado en la
gestion de la empresa (...) mire gerente que si uno analiza la funcién que han
cumplido los sindicatos en EMP, se logra identificar que no tienen el mismo
poder de negociacion que los sindicatos de EMCALI (...) por ejemplo
SINTRAENDES logra negociar los salarios por un punto adicional al IPC (...) si
se quiere son figuras més decorativas, a pesar de ser la principal empresa de
SPD vy la segunda o tercera a nivel después de Ecopetrol, incluso usted lo sabe,
que hoy es una multilatina. (...).

Dicha incidencia se manifiesta en que SINTAEMCALI y mas recientemente la USE han
fungido como co-gobierno de manera informal en la empresa y en la actualidad con dos
representantes en la Junta Directiva, cabe recordar que SINTRAEMCALI en la década de los
afios 1990 fue un actor protagonico en la vida organizacional de la empresa, al punto, que con el
apoyo de la ciudadania lograron revertir la politica de Holding Corporativo que se intent6
implementar posterior a la expedicion y puesta en marcha de las Leyes 142 y 143 de 1994, de
igual forma en los intentos de liquidacion o lo que SINTRAEMCALI denomind privatizacion,

también se opusieron rotundamente.

En este contexto hay que reconocer que una organizacion com SINTRAEMCALI ha
contribuido significativamente a conservar la naturaleza pablica de la empresa y que se
mantenga como empresa multiservicios. Estas acciones y otras afectan ostensiblemente el
proceso de toma de decisiones estratégicas en EMCALLI, ya sea por reaccion en algunos casos

contestataria o por omision.

Respecto al Grupo de Interés Comunidad, en la matriz (Ver Anexo 02) le asignan una
“Muy Alta Influencia” (5) en la toma de decisiones estratégicas de la empresa, ya que los
comités ambientales, tienen como objetivo misional hacer cumplir la politica ambiental en
Colombia que se deriva de la Ley 99 de 1993, que construye el Sistema Nacional Ambiental
(SINA) donde al Ministerio de Medio Ambiente, las Corporaciones Autonomas Regionales
(CAR) las Autoridades Ambientales Locales (DAGMA), los Centros de Investigacion Ambiental

y a las empresas publicas, privadas e incluso a la comunidad politicamente organizada se le
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asignan funciones y competencias en un contexto de gobernanza y gobierno multinivel, por ello,
EMCALI como empresa operadora de SPD debe propender por mejorar sus niveles de
coordinacion interinstitucional con estos actores del sistema, en pro del cuidado, proteccion,
conservacion y sustentabilidad de los recursos naturales y del medio ambiente, como materia

prima de los procesos misionales de la empresa.

Respecto a las JAC y las JAL, estas organizaciones de la sociedad civil propenden por que los
operadores de servicios publicos presten el servicio con criterios de calidad y continuidad y
precios razonables tal como lo determina las Leyes 142 y 143 de 1994, en tal sentido, EMCALI
ha cumplido con estos derroteros constitucionales, en el entendido de que la empresa le ofrece a
sus suscriptores los servicios con estos criterios, incluso en los peores tiempos de crisis la

empresa no ha vulnerado este marco normativo.

Afortunadamente se esté lejos de vivir una situacion tan lamentable y cadtica como lo que se
experimenta hoy en la Costa Caribe colombiana por la crisis de Electricaribe, por tal razon este
grupo de interés incide fuertemente en la toma de decisiones estratégicas de la empresa de
manera positiva, contribuyendo a mejorar nuestros indicadores relacionados con la calidad,
continuidad, satisfaccion de los usuarios y atencion al cliente. Por su parte, los veedores y
vocales de control haciendo cumplir los pardmetros de las Leyes 142 y 143 de 1994, tienen como
objetivo misional, presionar y fiscalizar la empresa para que preste los servicios con criterios de
cobertura, calidad y continuidad, por ello es un actor estratégico y protagdnico en la toma de
decisiones en EMCALI.

Las instituciones educativas integran lo que se denomina el sector institucional
(Universidades, hospitales, institutos descentralizados, alcaldias, la gobernacion, etcétera) esto es
un sector importante para el desarrollo econdmico e institucional de la ciudad y su éarea de
influencia, donde EMCALI es la empresa que oferta los SPD, incluso la Ley 142 de 1994 obliga
a que los rectores, directores, gerentes o burgomaestres destinen de sus presupuestos los recursos
necesarios para pagar los servicios publicos. En tal sentido, constituyen un grupo de interés
relevante en las decisiones estratégicas, dado que, si esta no presta el servicio con cobertura,

calidad y oportunidad, afecta su imagen corporativa como empresa publica.

De igual forma, las personas naturales y juridicas ofertan sus servicios de acompafiamiento y

asesoria a EMCALLI, entre ellas se destacan las firmas de consultoria privadas, las universidades
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publicas y privadas, incluso firmas de abogados, ingenieros que ofrecen sus servicios a la
empresa. Servicios que en ocasiones son necesarios y Utiles, dado por el conocimiento experto
que ofrecen y, por la mirada —tal como se argumentd anteriormente- neutral que permite
diagnosticar problemas, identificar posibles escenarios de solucion, como soporte técnico-

cientifico de las decisiones estratégicas que debe tomar el alto Management de EMCALI.

Por su parte, los usufructuarios irregulares de SPD, agrupados en términos generales en AHDI,
demandan de la empresa que se les regularice, proporcionando infraestructuras mas acordes para
la prestacion del servicio, asi como medidores que permitan hacer parte de la base de datos de
facturacion de la empresa. No obstante, esta decision no puede ser deliberada, por el contrario, la
empresa debe contar en con el aval del Departamento de Planeacién y en un horizonte de

mediano y largo plazo, integrar a estos sectores irregulares al POT.

Respecto al Grupo de Interés Ambiental tiene una “Mediana Incidencia” (3) y tiene como
objetivo —tal como se argumentdé en péarrafos anteriores- hacer cumplir la normatividad
ambiental. En este sentido, la politica ambiental demanda una optima transferencia de politicas y
coordinacion interinstitucional entre el Ministerio del Medio Ambiente y los actores que
cooperan en la implementacion de la politica a nivel territorial. Una politica empresarial
fundamental en EMCALLI es la conservacion de las cuencas de los siete rios que circulan en el

municipio, y que son fuente de captacion del recurso hidrico para EMCALL.

Por ultimo, el Grupo de Interés denominado Proveedores tiene una “Alta Influencia” (4)
en la toma de decisiones estratégicas, por la naturaleza de ser una empresa de servicios, en tal
sentido EMCALI no produce nada, al contrario compra bienes y servicios, como soporte material
de los servicios que oferta y comercializa en el mercado, en tal sentido los proveedores son
actores que inciden en la toma de decisiones, ya sea por la variable precio, tiempos de pago,
economias de escala, y por el monopolio u oligopolio como oferentes de un bien o servicio.
Sumado a que los bienes o servicios que los proveedores ofrecen son sensibles y determinantes
para que EMCALI oferte servicios publicos con criterios de cobertura, calidad y precios

razonables, acorde a la normatividad vigente.

No obstante, muchos de estos actores no cumplen con los tiempos establecidos para la entrega
de suministros, tienden a abusar de la posicion dominante con criterios eminentemente

economicos, afectando en multiples ocasiones, no solo la prestacion del servicio, sino las
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finanzas y la imagen corporativa de la empresa, que es uno de los bienes o valores intangibles

mas importantes en el capitalismo contemporaneo.

Por su parte, los Grupos de Interés que mas incidencia en el proceso de toma de
decisiones en EMCALLI tienen, segun la matriz (Ver Anexo 02) y el analisis anteriormente
realizado, son la Comunidad “Muy Alta Influencia”, el Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, Clientes/Usuarios, Organizaciones Sindicales y Proveedores “Alta Influencia”, Y el
Grupo de Interés Gobernanza que es el actor que mas Sub Grupos de Interés tiene, ocho en total,

con una “Mediana Influencia”, asi mismo el Grupo de Interés Ambiental.

Si bien es cierto el Grupo de Interés denominado Gobernanza tiene una “Mediana Influencia”
segun la matriz de calificacién, se considera que este grupo es determinante en la dinamica
politica y organizacional de la empresa, y es uno de los frentes que requiere acciones de mediano
y largo plazo orientadas a generar estrategias que blinden el proceso de decisiones estratégicas en
EMCALI de la incidencia desmesurada de la dirigencia politica. Asi como lograr mecanismos
que permitan la estabilidad de los miembros de la Junta Directiva y del alto Management de
EMCALLI.

De otra parte, el andlisis puso en evidencia que los Grupos de Interés se inscriben en unas
I6gicas de poder relacional donde se presentan flujos de poder, recursos e informacion entre
actores internos y externos en una dinamica de gobernanza. Lo anterior corrobora que en el
analisis del entorno organizacional no hay un “adentro y un afuera” como convencionalmente se
analiza esta variable, por el contrario, lo que se presenta es un sistema dinamico de flujos de

poder e interacciones societales que contribuyen a constituir un entorno macro relacional.
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8 Propuesta de lineamientos de un codigo de buen gobierno para EMCALI

Después de dos décadas y media de poner en marcha el actual marco regulatorio de los SPD, se
observa que algunos operadores empresariales tienen mayor capacidad de adaptacion, resiliencia
e innovacion, frente a este cambio normativo. Mientras otras empresas, entre ellas EMCALI, han
resistido notablemente a implementar en su complejidad este marco regulatorio, muestra de ello,
es que EMCALLI es la unica empresa de SPD multiservicios en Colombia. En este contexto, el
PEC 2018-2023 ha identificado como uno de los problemas centrales de la empresa la incidencia
de los Grupos de Interés. Por ello, esta investigacion propone los lineamientos de lo que debe
contener un Codigo de Buen Gobierno que permita orientar las practicas de los Grupos de

Interés y las decisiones estratégicas de EMCALI.

La siguiente propuesta se divide en dos partes, la primera integra lo respectivo a la propuesta
de como disefiar un Codigo de Gobierno Corporativo que supere la incidencia de los Grupos de
Interés; la sequnda parte, toma una recomendaciones pertinentes para el relacionamiento entre la
Junta Directiva, la Alta Gerencia y los Propietarios (accionistas), segin lo planteado en el
Caodigo Pais (Superfinanciera, 2010).

En este sentido, a continuacion se plantean los insumos y requerimientos técnicos que
EMCALI puede considerar para la formulacion del Codigo de Buen Gobierno Corporativo. Por
lineamientos se entiende las orientaciones epistemoldgicas, teoricas, conceptuales Yy
metodoldgicas como insumo para la formulacion de un Codigo de Buen Gobierno Corporativo,
donde la mirada epistemoldgica que se tenga, condiciona la identificacién y configuracién del
problema, y la participacion (incidencia) de los Grupos de Interés en la dinamica politica y

organizacional de la empresa.

El Cddigo de Buen Gobierno que construya EMCALI en un futuro debe hacer parte de las
lineas estratégicas de la empresa, donde debe existir desde una perspectiva de la gobernanza, una
corresponsabilidad de los Grupos de Interés, asi como la coordinacion y transversalidad entre las
politicas empresariales, y estas con las politicas sectoriales, y los instrumentos de planificacion

territorial (POT, Planes de Desarrollo-Nacional, Departamental y Distrital).
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Para el disefio de un Cddigo de Buen Gobierno se debe tener en cuenta: un diagnostico del
problema que se presente corregir con este instrumento, un compendio, clasificacion y analisis
del marco normativo, una estimacion cuantitativa y cualitativa del impacto de los Grupos de

Interés sobre la gobernanza de la empresa, asi como una metodologia que oriente este proceso.

Adicional a lo anterior, el Cddigo de Buen Gobierno Corporativo debe considerar unos
lineamientos especificos, tales como: a) disposiciones generales: conformadas por un objetivo,
actores responsables y alcance (temporalidad); b) identificacion de la empresa: integrada por su
naturaleza juridica, mision, vision, valores corporativos, descripcion del negocio (en el caso de
EMCALLI las UEN), estructura organizacional y normatividad aplicable; ¢) marco de referencia
corporativo: compuesto por el codigo de ética, la relacién con los grupos de interés, el
pensamiento estratégico, la responsabilidad social empresarial, asi como el buen gobierno,
transparencia y rendicién de cuentas; d) gobierno corporativo de la empresa: conformado por
la relacion principal-agente, junta directiva, conflictos de interés y régimen de responsabilidad de

los actores, funciones y competencias del gerente general y los principales ejecutivos.

Asi mismo, e) la gestion de la empresa: constituida por el proceso de planeacidn estratégica,
el modelo de gestion del recurso humano, gestion de riesgos, sistema de gestion del cliente y el
modelo de gestion; f) control: integrado por las directrices de los organismos de regulacion y
control, asi como controles organizacionales: interno y control interno disciplinario; g) politicas
empresariales: compuesta por la gestion social, politicas sobre sanciones y resolucion de
conflictos de interés, responsabilidad social empresarial, manejo de la informacién, eleccion y
relacion con los proveedores de bienes y servicios, financieras, calidad, propiedad intelectual y
gestion del conocimiento, ambientales y buen gobierno, transparencia y rendicion de cuentas; h)
divulgacion del Cddigo de Buen Gobierno: constituido por estrategias orientadas a la
publificacion y empoderamiento por parte de los Grupos de Interés de este instrumento de

gestion.
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llustracién No. 2 Lineamientos para la propuesta de un Cédigo de Buen Gobierno Corporativo para EMCALI
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Esta llustracion No. 2 de lineamientos para la propuesta de Codigo de Buen Gobierno

Corporativo implica un modelo sistémico relacional de gobernanza integrado en un primer
anillo, por la perspectiva epistemoldgica y teérica a partir de la cual se debe construir un Codigo
de Buen Gobierno, es decir, el modelo de gobernanza a implementar en la empresa que puede
tener dos expresiones de estructura organizacional: a) una estructura piramidal sustentada en un
modelo de gestion burocratico y b) una estructura plana y flexible inspirada en un modelo de

gestion fundamentado en los principios del New Public Management y con procesos decisionales

mas dinamicos.

Posteriormente, para el disefio de un Codigo de Buen Gobierno se debe considerar los

aspectos mencionados en el segundo anillo, que hacen relacién a una metodologia que oriente el
proceso de configuracion del Cédigo de Buen Gobierno, donde el diagndstico interno y externo

permita identificar amenazas y fortalezas de la empresa en un entorno competitivo y regulado

por el Estado.
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Asi mismo, es importante que se identifiquen y se realice una valoracion del impacto de los
Grupos de Interés sobre los procesos decisionales de la empresa, para identificar estrategias
orientadas a disminuir dicho impacto. Y el tercer anillo, lo integran los ocho lineamientos (ver
parrafos anteriores) que a nuestro parecer deben ser tenidos en cuenta y ser desarrollados en un
Cadigo de Buen Gobierno Corporativo para EMCALLI. Estos lineamientos estan pensados desde
un enfoque sistémico relacional que permita la interaccion y jerarquizacion de variables en un
entorno caracterizado por la incertidumbre donde EMCALI debe tener capacidad de respuesta y
adaptacion a estos flujos de poder e informacidn que afectan las dinamicas organizacionales y la

toma de decisiones empresariales.

En cuanto a las recomendaciones que se rescatan del Codigo Pais para el relacionamiento
entre la Junta Directiva, la Alta Gerencia y los Propietarios (accionistas), los cuales conforman el
tridente de Gobierno Corporativo, son pertinentes para EMCALI las que se relacionan a

continuacion:

e Se recomienda no designar como miembros principales o suplentes de la Junta Directiva
u 6rgano que haga sus veces, un nimero de personas vinculadas a un grupo de interés en
particular, reunidas en sesion y en ejercicio de sus facultades como miembros de tales
organos, puedan conformar, entre ellas, mayorias decisorias, generales o especiales, de

acuerdo con la ley y los estatutos del emisor (tomado de la medida 16).

Esta medida es muy clara al evitar que un Grupo de Interés en particular, de manera
sistematica y estratégica, logre copar una mayoria significativa en la Junta Directiva como
6rgano decisorio, abriendo paso a que se permeen intereses particulares, los cuales no

necesariamente pueden ser benéficos para la empresa.

e Se sugiere que cuando un miembro de Junta Directiva sea nombrado por primera vez, le
sea puesta a su disposicion la informacion suficiente para que pueda tener un

conocimiento especifico respecto de la empresa y del sector en que se desarrolla, asi
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como aquella informacion relacionada con las responsabilidades, obligaciones y

atribuciones que se derivan del cargo (tomado de la medida 18).

En este caso se trata de crear una especie de induccion y capacitacion a cada miembro nuevo
que llegue a la Junta Directiva, toda vez que se hace pertinente que cada miembro de este érgano
decisorio tome un rol activo en las decisiones que se tomen en todo momento, teniendo en cuenta

que el numero impar entre sus miembros es estratégico para ello.

e Se recomienda que cuando se prevea la existencia de miembros suplentes de la Junta
Directiva u 6rgano gque haga sus veces, dichos miembros se mantengan adecuadamente
informados de los temas sometidos a consideracion del 6rgano mencionado con el fin que
cuando deban ejercer como miembros principales, dispongan del conocimiento necesario

para dicha labor (tomado de la medida 21).

Al igual que la anterior medida, es estrictamente necesario que todos los miembros de la
Junta Directiva incluso en calidad de suplentes, estén en todo momento capacitados para ejercer
como titulares, completamente informados de las situaciones concernientes a la Junta y la

empresa.

e Se recomienda la creacion de un Comité de Nombramientos y Retribuciones, que tendra
entre otras funciones y sin limitarse a ellas, apoyar a la Junta Directiva en los siguientes
temas (tomado de la medida 24):

Q) Proponer una politica de remuneraciones y salarios para los empleados de la
empresa, incluyendo la alta gerencia.

(i) Proponer los criterios objetivos por los cuales la empresa contrata a sus
principales ejecutivos.

(ili)  Las demaés acordes con la naturaleza del objetivo del comité.
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Esta medida propone un rol considerablemente activo por parte de los miembros de la Junta
Directiva, comprendiendo que deben estar al tanto de los perfiles que requiere la empresa como
altos ejecutivos, con el fin de afrontar debidamente los retos que impone el mercado y entorno en
general.

e Se recomienda la creacion de un Comité de Gobierno Corporativo, que tendra entre otras
funciones y sin limitarse a ellas, apoyar a la Junta Directiva en los siguientes temas
(tomado de la medida 25):

Q) Propender por que se cumpla a cabalidad lo estipulado en la Ley 1712 de 2014,
“Ley de Transparencia y del Derecho al Acceso a la Informacion Publica”.

(i) Informar acerca de las actividades desarrolladas por el Comité de Auditoria.

(iti)  Revisar y evaluar la manera en que la Junta Directiva dio cumplimiento a sus
deberes durante el periodo.

(iv)  Las demas acordes con la naturaleza del objetivo del comité.

En esta recomendacion, se para a un plano totalmente activo por parte de los miembros de la
Junta Directiva, siendo esto propicio para que se requieran unos perfiles especificos en su
conformacién, ya que al ser necesario que actlen de manera constante en asuntos de la empresa,
concernientes a su mercado y contexto, se requiere que tengan una capacidad académica y

experticia definida, segun los intereses de su propio funcionamiento que plasme la Junta.

Estas recomendaciones hacen parte de una serie muy interesante de medidas que propone el
Codigo Pais, para el relacionamiento entre la Junta Directiva, Propietarios y Alta Gerencia, que
para el caso de EMCALLI, quien preside la Junta también representa al propietario, el municipio
de Santiago de Cali, siendo muy importante que su rol sea bien definido para la defensa de los
intereses misionales que se tienen para con la empresa, asi como un papel muy interesante por
parte de los miembros de la Junta Directiva, quienes deberian no solo tomar acciones dirigidas
sino la responsabilidad por las mismas ante los entes de control, requiriendo con ello que

cumplan con un perfil especifico y pertinente para las obligaciones contraidas al respecto.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Emcali como empresa multiservicios ha presentado unas dinamicas de resistencia frente a la
implementacién del actual marco regulatorio derivado de la constitucion politica de 1991, las
Leyes 142 y 143 de 1994 y la Ley 1341 de 2009, en este proceso la empresa ha experimentado
periodos de crisis que originaron la intervencion por parte de la SSPD, cuya gestion condujo a

cierta estabilidad financiera de la empresa.

En este contexto, EMCALI continda teniendo potencialidades que le permitirdn crecer y
expandir su radio de accion en el mercado, para ello se requiere poner en marcha decisiones
estratégicas orientadas a una reconfiguracion de su estructura organizacional en el marco de la
implementacion de un modelo de gestion orientado a minimizar la incidencia de los Grupos de
Interés sobre la toma de decisiones y las politicas empresariales. Dicho modelo debe tener
paragua conceptual, metodologico y operativo de la nocion de gobernanza como variable
transversal del gobierno corporativo donde el Codigo de Buen Gobierno es un instrumento que

permitira orientar la gestion de la empresa en un horizonte de mediano y largo plazo.

El anélisis situacional permitio identificar fortalezas y debilidades de la empresa en un
contexto caracterizado por unos mercados regulados donde la competencia es permanente
concretamente en la UEN de Telecomunicaciones (TELCO) y Energia Eléctrica. Respecto a
Acueducto y Alcantarillado, EMCALI tiene un monopolio natural que es lo que le ha permitido a
la empresa estabilidad financiera, en TELCO se deben tomar decisiones orientadas a ofertar
nuevos servicios que permitan penetrar nuevos mercados. Para ello es importante revisar las
convenciones colectivas de trabajo, poner en marcha planes de retiro voluntario y modernizar la
planta de personal, asi como estar atentos a la regulacién que si bien es cierto es expost a las

dindmicas tecnoldgicas afectan la sostenibilidad y crecimiento de esta UEN.

En Energia EMCALI debe realizar proyecciones de inversion orientadas a la generacion y a
incursionar en nuevos mercados de energias alternativas donde la gestion es un valor agregado
importante. En Acueducto y Alcantarillado modernizar la infraestructura y reducir el indice de

agua no contabilizada. Sumado a lo anterior, la empresa debe mejorar su politica de mercadeo
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dirigida a la fidelidad de los clientes y a la incursion en nuevos nichos de mercado en funcion de

mejorar la competitividad de EMCALLI.

Los Grupos de Interés (internos y externos) inciden en cualquier organizacion
independientemente de su naturaleza juridica y su objeto social, en este sentido, de los doce
Grupos de Interés identificados en EMCALLI, se concluyo que siete (7) de ellos tienen mayor
incidencia en la toma de decisiones estratégicas tanto organizacionales como técnicas. La escala
de valoracion oscila entre uno y cinco (1 - 5) (Ver Anexo 02), sin embargo, los grupos (7) que
identificamos con mayor incidencia en las decisiones estratégicas tienen una valoracion en la
escala entre tres y cinco (3-5), donde tres significa: Mediana Incidencia (Grupo Gobernanza y
Ambiental), cuatro: Alta Incidencia (Grupo Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
Clientes/Usuarios, Sindicatos y Proveedores) y cinco: Muy Alta Incidencia (Grupo Comunidad).

Por ello, es importante que la empresa por medio de un modelo de gobierno corporativo y de un
Codigo de Buen Gobierno, cuyos lineamientos se han planteado en esta investigacion, sirvan
como insumo para construir politicas y estrategias empresariales orientadas a minimizar el
impacto de los Grupos de Interés sobre el nivel estratégico corporativo y la toma de decisiones.
El Alto Management de la empresa debe focalizarse estrictamente en las decisiones estratégicas,
que, entre otras, significa identificar tendencias politicas relacionadas con la regulacion y los
cambios tecnoldgicos en el sector, asi como de inversién y de posibles socios estratégicos, bajo

las directrices de las asociaciones publico-privadas.

Dicha incidencia proviene de actores externos del orden nacional (Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico) e internos como las organizaciones sindicales, asi como los clientes y los
proveedores que se consideran en términos de la teoria organizacional como internos y externos,
lo que remite a realizar un analisis —tal como se plante6 en el documento- sistémico-relacional,
donde se presentan flujos de poder, informacion e interacciones horizontales y verticales entre

los actores.

Respecto a la propuesta de lineamientos del Codigo de Buen Gobierno, cabe sefialar la

importancia de su estructura en términos de un enfoque deductivo, donde la mirada
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epistemolodgica y teorica determina la metodologia, el analisis interno y externo, asi como la
valoracion de los Grupos de Interés sobre la toma de decisiones estratégicas de la empresa. Dicha
mirada y situacion diagnostica definida impactan los ocho lineamientos identificados como
propuesta para el Codigo de Buen Gobierno. Este instrumento debe ser el resultado de un estudio
técnico orientado a construir un modelo de gobernanza corporativa que permita reducir la

incidencia de los Grupos de Interés sobre la dinamica institucional y organizacional de EMCALI.
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ANEXQOS

Numero de subestaciones

Capacidad instalada
en subestaciones

Circuitos a 13,2 KV

Red Primaria Km
(Area + Subterranea)

22

1.620 MVA

138

2.470 Km.

Niveles de voltaje

Enlaces entre
subestaciones 34.5
Kv

Red Secundaria Km
(Area + Subterranea)

Longitud enlaces

115/34,5/13,2/0,208/0,120
Kv

14

2.300 Km

66 Km

Circuitos a 115 Kv**

Circuitos a 34.5 Kv

Transformadores de

Subestaciones moviles

potencia
1 28 33 (28 MVA, 42 MVA, 4
% MVA)
Transformadores de Transformadores de | Area de influencia (870 | Numero de Clientes (Diciembre
distribucion (Prop. distribucién (Prop. Km?) 2016)
Emcali) Particular)
9.662 8.641 Cali, Yumbo, Puerto . Comercializador Emcali:

Tejada

656.485
. Otros Comercializadores: 660
con 21.264 Clientes, Residencial
12.453, Comercial 5.083,
Industrial 105, entre otros.

Capacidad instalada para

Recos, Bancos,

Energia Facturada afio

Ingresos por Facturacion

distribucion Seccionadores y 2016 Consumos 2016
Switches
2.795 MVA 766 .« Comercializados « Comercializador Emcali:
Emcali: 2.765,3 Gwh $1.203.727 Mlls
« Peajes Otros « Peajes Facturados a
Comercializadores: Comercializador Emcali:
1.078,6 Gwh $160.297,3 Mlls
« Peajes Facturados a Otros
Comercializadores: $33.462,5
Mlls
Demanda maxima de Cobertura del indice de pérdidas 2016 Disponibilidad del servicio
potencia servicio (Sistema de
(Distribuidor) distribucion)
690.1 MVA en 100% 10,40% Acumulado 12 99,82% Promedio Grupo |
Feb_2016A meses

Anexo No. 1 Informacion infraestructura sistema eléctrico de distribucion EMCALI 2017.

Fuente: Aponte y Montealegre citado por Instituto de Prospectiva (2017).
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Anexo No. 2 Caracterizacion grupos de interés de EMCALLI.

Escala de_Valoracion: L: No tiene Influencia; 2: Baja Influenci ediana Influencia; 4. Alta Influencia: 5. Muy Alta influencia
TIPO DE RELACIONAMIENTO VALORACION DEL INTERES DEL GRUPO
s g
= 3 3 > 5 s o ©
=gl s g o | 8 o e R s
=HEE ce| 58 | 58|55 € |28| £% | Promedio | Promedio
No.| Grupo (G) Subgrupo (SG) g HE! Conflicto Interes del Grupo § 21|58 |85 g |28 g g SG G Ubicacién en el MOP
¢| 82 |52 |&88| 8 |8x| E8
2 2 g 28| 8
CiE 3|3 & e g |© 5
5| <
[Bit-_Deuda extema * |Ninguno [Que se paguen 1 4 1 1 2
bancos x [Ninguno Volumen de Recuado 1 1 1 1 1 én direccion
; [Fiducia- Consorcio 1
1| [Cabros Coactivos X X 1
| Acciones ordinarias (ERT, centrales de transprote, Dificil que entregen la informacion (DN BRI DOER (T
; ’ X X La participacion en la sociedad 1 2 1 1 1 2 1 1 milones de pesos que relacionados con los
{termoemcali Trasnoccidente, EPSA) finaniera
ingresos de la empresa no son significativos
1) Cobro de un compromiso que
deberia asumir el gobiemo nacional, 2 [Area funcional de ingresos y prestamos por
Ministerio de la manera como se ha negociado, no pagar. Observacion: Se llevan mucha plata y
2 ionda Mo g Hacknda X % |nay iguadad de condicones para 4 4 4 4 4 4 4 4| 4 |nopermiten hacer inversiones. Se pagan
Hacienda negociary, 3) No tienen ningun intres intereses (DTF mas 2.6) trimestral) Se debe
en la empresa solo en los recursos un billon sesenta y tres.
[econémicos. g
I " -
del Sistema de N N [Velar por el cumlimiento de
" pEndoyOS persionesy e X x |Cumelimiento de obfgaclones |\ v cel Sistema de seguridad | 1 1 2 2 1 1 2 1 1 (Gestion de Talento Humano
Seguridad  [seguridad socialen salud- Caja de compensacion, EPS: fiieants g
. sisterma general de risgos laborales-ARL) el
Social
RE=senceis si si |No hay Cumplimiento del contrato (revisar el 4 Atencion aleliente, operacién coemrcial, dpto
lcontractual, direccion de gestion operativa
4 3 5 4 4 3
) Direccion Comerci, Direccion de aguas
4 Clientes / si Si |No hay \Cumplimiento del contrato 4 4 Residuales, Depto de mantenimiento de
Usuarios 4 3 5 4 4 4 3 Energia.
o - d e ey e | Gestion operativa de agua, mantenimeinto de
ros prestadores de servicios de Acueducto, Energia, } ° o
1o prestadores o si| | si|Nohay Cumplimiento del contrato 4 energia, dto e distrbucio,dptoce
A 3 s 4 o | 3 planeacion
Gobierno nacional, departamental y local (Miniterios, (Cumplimiento normatividad y
oLl ’ x x " 4 4 4 5 4 | 4 3 4
Departamentos Admiristrativos y organismos) reguiacion
Junta Directiva X X Directrices y lineamientos 5 5 5 5 3 5 5 5
(Organismos de control y vigilancia: PolcNo 0
administrativo; SSPD; SIC; SUPERINTENDENCIA
DE VIGILANCIA Y SEGURIDAD PRIVADA; x X Vigilancia y Control 5 1 5 5 5 5 5 4
(Auditoria General de la Repiblica.
De caracter normativo y regulatorio: Congreso Ge la
Republica (Senado y Camara); Concejo Municipal;
[Altas Cortes; TICs (CRC, ANTV, ANE); ENERGIA
e Uy, GRS x Normatividad y Regulacion B 2 E E s | 2 4
5 | Gobernanza |CORPOCERROS (PNN), CVC, DAGMA). 3
De caracter fiscal: Contraloria General de Il Republical
y Contraloria General de Santiago de Cali X X [x (Control Fiscal 1 1 2 1 1] s 5 2
De carécter disciplinario: Minstrio Publico
(Procuraduria, Personeria, Defensoria); Control Interno | x x [x |Control Disciplinario 1 1 2 1 1 5 5 2
Discipinario.
(Organizaciones gremiales: ANDESCO, [Conocer el deccionamiento del
|ASOCODIS, ACODAL, ANDICON, CAC, sector de servicios publicos
|ACOLGEN, ASOTIC, ANDI, CAMACOL, COMITE x 1 1 2 3 1|1 4 2
INTEGREMIAL DEL VALLE, CAMARA DE |Apoyo en la gestion de servicios
lCOMERCIO. publcos
(Organismos de Certificacion y Acreditacion:
o x x (Certificaciones y Acreditaciones 4 3 5 4 3 | s 5 4
Cumplimiento de condiciones
Trabajadores Oficlaes- Empleados Publicos X || x |Reclamaciones Laborales laborales, estabilidad y adecuado 4 4 4 3 3 3 4 4
ambiente de trabajo.
Colaboradores imi i i .
R s contatets x| | [compliminto de obfgaciones —[Cumplmiento de oblgaciones . | 5 . B 5 B ) 2 |cestionce Takrio Humano
 Aprendices- Practicantes X x_[Cumplimiento de obligaciones Proceso de Formacion 1 1 1 1 2 2 4 2
[Subildos, Pensionados, Sustitutos y Sustiutas x| Ix Pago de pensiones 1 1 1 1 3 3 3 2
_ Conflcios cokectivo derechos | Velar por el cumlimiento d -
7 Sindicat X N 4 4 4 4 T Hi
Sindicatos |[sindicatos sincicakes Ko (ot 3 3 3 4 4 (Gestion de Talento Humano
Cumplimiento de las normas
Conités ambentales x Conflcto de inereses lambientales sobre cuidado de 5 3 5 5 5 5 4 5 (Gestion de Sostenibildad
recursos naturales
Prestacion de los servicios publcios
Organizaciones de base: JAC, JAL x| | x |confito de intereses con calaidad y continuidad 5 5 5 5 5 4 5 5 (Gestion de la sostenibiidad
cumpliendo la norma
. " A ia, i e - L
8 | Comunidad [persons naturakes y juidicas X | X |conflito de intereses Sesoria, acompanamiento en 5 3 4 4 4 4 5 4 5 [Gestion de la sostenibicad
Servicios Publicos
[Usufructuarios iegulares de os sevicios publicos X |_|Diferentes intereses La io 5 3 5 3 2 3 3 3 [Gestion de la
\eedores X X [Conficito de intereses Prestacion de los servicios segn la 5 5 5 5 5 5 5 5 |Gestion de la sostenibilidad
\Vocales de control X X [conficito de intereses Prestacion de los senvicios seginle | ¢ 5 5 5 5 5 5 5 |Gestion de la sostenibilidad
Instituciones educativas X || X |Nohay Formacion ) 3 5 5 5 3 5 5 (Gestion de s
Sector
9 ctor Acadenia (Universidades, institutos, SENA, etc) x x | Nohay (R 0y G 0t (55 1 1 2 2 1 1 2 1 1 |Gestion de Talento Humano
académico colaboradores
e X X |Posile Conflcito de intereses | Qportunidad de Iz informacién L 1 S £l 2 3 Z |Comunicacion Empresarial
Contacto voceros oficiaes 1 1 1 1 2 1 1
[Oportunidad de la informacién 1 1 1 1 2 3 T -
| Medios d% Recio X | | x |Posible Conicito ce itereses S o j : : j : s : s (Comunicacion Empresarial
Comunicacion (geges sociales X | |posible Conficito de intereses i |Comunicacion Empresarial
Contacto voceros oficiales 1 1 1 1 2 1 1 1
Television X X |Posible Conflcito de intereses | Qportunidad de Iz informacién ] ] El E 2 3 1 2 |Comunicacion Empresarial
Contacto voceros oficiales 1 1 1 1 2 1 1 1
Corporacian Auténoma del Valledel Caica (CVE) x| | x |Nohay (Cumplimiento de la norma 4 4 2 4 3 4 4 4 Servicios Legakes
- o lio Ambiente L
1
oAGMA) X X |No hay |Cumplimiento de la norma 4 2 4 4 4 4 4 4 3 |Servicios Legales
Anbentey Desarrolo Sostenibk x| | x |Nohay (Cumplimiento de la norma 2 1 2 4 4 3 4 3 Servicios Legales
[ —— | [ [Incumplemieno en & ejeccien, [ B s . B S ) s . Planeacion evaluacion y mejoras de
fata de idoneidad
) A~ Planeacion evaluacio [0
De Obras x| |  |incumpliemiento en la efecucion.  [Economico 4 neacion evaluacion y mejoras
4 5 5 4 4 |5 2
» A ) Planeacion evaluacio @
N De suministro Administrativo X X [incumplimiento Economico 2 3 3 2 4 4 4 3 . neackon evakiaclon y mejoras
2 | Pr
g ) e oveiiac
Suministro de Insumos X X [Incumplimiento Economico 4 4 4 4 5 5 5 4 laneacion evaluacin y mejoras de
Proveedor de TIC X X [Incumplimiento Economico 4 4 3 4 3 2 3 3 Prestacion del serviciod e telecomunciaciones
y conectividad
(Compra de Energia x| | X [incumplimiento Economico 4 5 4 4 2 5 5 4 Prestacion del servicio de energia

Fuente: Caracterizacion grupos de interés de EMCALI (2017).
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