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RESUMEN 

Dada la importancia del cobro de la cartera vencida, hay abogados en la empresa que se han 

especializado en esta actividad, por lo que cuentan con una amplia experiencia para persuadir 

al moroso al pago de la deuda y llegar a acuerdos de pago o en el último caso iniciar un 

proceso ejecutivo para lograr el pago. 

Inicialmente, la entidad hace un análisis de la viabilidad de la recuperación de la cartera, 

revisando los montos, tiempo de mora, garantías otorgadas, entre otras. 

Normalmente el constante acoso, la falta de respeto o las amenazas de un cobro jurídico no 

son las mejores formas de lograr un pago pronto, por lo que es importante contar con personas 

experimentadas en el cobro, pues de la forma de contactarse con el deudor, la frecuencia y el 

respecto en muchas ocasiones deriva en un pago pronto que deriva en un beneficio a corto y 

mediano plazo para la empresa y en mantener las relaciones comerciales vigentes entre las 

partes. 

Por ello en el siguiente trabajo podrán encontrar el plan de mejora establecido para solucionar 

esa necesidad de un sistema de recaudo de cartera que le permita tener una mayor efectividad 

para controlar los procesos que realiza la empresa para con sus usuarios en cuanto al proceso 

de recaudación de dineros por facturas vencidas de más de 5 meses y más de 500.000. Así 

como también podrán ver resultados obtenidos, en donde se demuestra la importancia que se 

tiene al tener un sistema de procesos establecidos para la recuperación de cartera eficiente y el 

manejo de los pagos oportunos de los usuarios. 

Se recomienda a la empresa que cuente con métodos más eficientes para evaluar el servicio 

prestado y que posea un manual de servicio al cliente, el que vendrá a fortalecer aspectos tales 

como: conocer al cliente, ofrecer servicios de calidad, la comunicación y manejo de quejas, 

técnicas de selección y la mejora en los procesos. 
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ABSTRACT 

Given the importance of collection of the overdue portfolio, there are lawyers in the company 

who have specialized in this activity, so they have extensive experience to persuade the 

delinquent to pay the debt and reach payment agreements or in the latter case initiate an 

executive process to achieve payment. 

Initially, the entity makes an analysis of the viability of the recovery of the portfolio, reviewing the 

amount, time of default, guarantees granted, among others. 

Normally constant harassment, lack of respect or threats of a legal collection are not the best 

ways to achieve a prompt payment, so it is important to have people experienced in the 

collection, because the way to contact the debtor, the frequency and respect in many cases 

leads to a prompt payment that leads to a benefit in the short and medium term for the company 

and maintain commercial relations between the parties. 

For that reason, in the following work they will be able to find the improvement plan established 

to solve that need of a system of collection of portfolio that allows him to have a greater 

effectiveness to control the processes that the company realizes for its users as for the process 

of collection of money for overdue invoices of more than 5 months and more than 500.000. 

They will also be able to see the results obtained, demonstrating the importance of having an 

established system of processes for the efficient recovery of portfolios and the management of 

timely payments from users. 

 

The company is recommended to have more efficient methods to evaluate the service provided 

and to have a customer service manual, which will strengthen aspects such as: knowing the 

customer, offering quality services, communication and handling of complaints, selection 

techniques and process improvement. 
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INTRODUCCIÓN  

A través del convenio realizado entre la Universidad de Pamplona (Facultad de Ciencias 

Económicas y Empresariales) y la empresa EMPOAGUAS E.S.P se logra consolidar el 

desarrollo de práctica profesional en el área de Subgerencia Comercial para el primer semestre 

del año en curso en la ciudad de San José del Guaviare. 

 

EMPRESAS E.S.P identidad con Nit 822.001.883-3, ubicada en la calle 19 19C-55, 

Barrio el Modelo de San José del Guaviare, es una empresa industrial y comercial del estado, 

comprometida conforme a su objetivo social a una excelente prestación del servicio de acueducto 

y alcantarillado.  

En el presente trabajo se dará a conocer los diversos aspectos corporativos de la empresa 

EMPOAGUAS E.S.P, se aplicara una serie de preguntas estructuradas para identificar las 

necesidades de la empresa en distintos factores, aparte de las preguntas, se realizará un análisis 

DOFA con el propósito de identificar las fortalezas fundamentales con las que cuenta la 

organización, percibir y controlar las debilidades que puedan damnificar los propósitos de la 

empresa, así como también identificar las causas externos que puedan afectar a la organización y 

su prestigio en la ciudad. 

 

Se llevará a cabo el diseño de estrategias que permitan el desarrollo, recuperación de cartera 

y el buen funcionamiento del servicio, para con sus usuarios y, así permitirle tanto a la empresa 

brindar un buen servicio y a su vez comprometer a los usuarios con el puntual pago del servicio 

prestado. Las estrategias deben quedar socializadas y deben ir acorde con la planeación 

estratégica de las mismas.  
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1.  INFORME DE PRÁCTICA PROFESIONAL 

1.1 RESEÑA HISTÓRICA 

EMPOAGUAS E.S.P, es una Empresa Industrial y Comercial del Estado, descentralizada del 

orden Municipal, con personería jurídica, autonomía administrativa, patrimonio independiente, 

de duración indefinida. 

 

Creada hace 23 años mediante Decreto 058 del 11 de julio de 1996. Encargada de liderar y 

prestar los servicios públicos domiciliarios de acueducto y alcantarillado en San José del 

Guaviare, pudiendo ampliar su cobertura geográfica en corregimientos, veredas e incluso en 

otros municipios atendiendo los principios de regionalización de la prestación de servicios 

promovidos por el gobierno nacional. 

 

La Dirección y Administración de la empresa, está a cargo de la Junta Directiva y el Gerente 

(quien es su Representante Legal y es nombrado por el Alcalde Municipal). 

La Junta Directiva está integrada por: 

- El Alcalde Municipal o su delegado 

- Tres (3) miembros designados libremente por el Alcalde Municipal 

- Un (1) delegado de los Comités de Desarrollo y Control Social de los Servicios Públicos 

Domiciliarios del Municipio. 

 

Se suministra el servicio de acueducto y alcantarillado 11 mil habitantes del municipio de San 

José del Guaviare 
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1.2  ASPECTOS CORPORATIVOS 

1.2.1 VISIÓN 

Ser en el 2020 líder a nivel regional en la prestación de los servicios públicos domiciliarios de 

acueducto y alcantarillado, con calidad, cobertura, continuidad y un alto nivel de excelencia, 

orientada con criterios empresariales y sociales contribuyendo al mejoramiento esencial de la 

calidad de vida de los habitantes del municipio de San José del Guaviare y de su entorno. 

(Empoaguas E.S.P., s.f) 

1.2.2 MISIÓN 

Brindar a los usuarios de los servicios públicos de acueducto y alcantarillado vinculados a la 

empresa un servicio con calidad y eficiencia procurando el constante mejoramiento a través de 

tecnificación de procesos, motivación y capacitación en la planta del personal, garantizando el 

crecimiento y rentabilidad de la empresa, para beneficio de los usuarios, empleados y de la 

sociedad de San José del Guaviare, objeto de nuestra razón de ser. (Empoaguas E.S.P., s.f) 

1.2.3 OBJETIVOS 

1.2.3.1 Objetivo General  

Mantener y mejorar las condiciones que favorezcan el Desarrollo Integral del trabajador, el 

mejoramiento de su nivel de vida y el de su familia, de igual modo contribuir a elevar sus niveles 

de satisfacción, eficiencia y eficacia personal, grupal y organizacional de manera que posibilite 

la identificación del trabajador con el servicio que presta la entidad. (Empoaguas E.S.P., s.f) 
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1.2.3.2 Objetivos Específicos 

 Cubrir la totalidad de los trabajadores de la planta de personal de EMPOAGUAS E.S.P., 

teniendo en cuenta su tiempo de dedicación, su edad, situación socioeconómica, 

necesidades, intereses y aficiones.  

 Propiciar actividades orientadas a mantener y mejorar la comunicación efectiva y afectiva 

entre trabajadores y dependencias. 

 Brindar una adecuada y provechosa utilización del tiempo libre. 

 Estimular a la familia EMPOAGUAS ESP, a la participación y consolidación del 

bienestar institucional, individual y colectivo. (Empoaguas E.S.P., s.f) 

1.2.4 VALORES 

Según (Empoaguas E.S.P., s.f) estos son los valores corporativos de la organización: La empresa 

EMPOAGUAS E.S.P tiene los siguientes valores corporativos definidos:  

 La vocación del servicio: es la conducta innata y aprendida, guiada al servicio del otro sin 

esperar ningún beneficio a cambio 

 Liderazgo: Promueve actitudes que inspiren la colaboración del equipo de trabajo para 

llegar al logro de los objetivos institucionales 

 Trabajo en equipo: Somos un equipo humano que trabaja de manera integral, para lograr 

el propósito de la empresa de acueducto y alcantarillado EMPOAGUAS E.S.P. 

 Ética: Comportamiento regido por principios basados en honestidad, lealtad, 

transparencia, justicia y cumplimiento. Estos obligan, sin excepción a todos los miembros 

de la empresa 
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 Lealtad: Es producto de la razón, y por lo tanto de la inteligencia, representa la expresión 

del cumplimiento de una responsabilidad ante los honores, de acuerdo a un tácito de 

reciprocidad en las relaciones humanas, libremente aceptada, para la correcta y 

provechosa vida humana. 

 Sentido de pertenencia: Disposición para entregar lo mejor de cada uno en el logro de la 

misión de la empresa. 

 Autoestima: Consolida el respeto, el aprecio, la aceptación, la confianza que se posee de 

sí mismo, para poder de igual forma desplegarlo en los mismos valores a los demás 

 Honestidad: Actuar de conformidad a las normas morales, éticas y religiosas, según la 

sociedad a la que se pertenece, y a las leyes y normas jurídicas. 

 Transparencia: Es actuar de manera clara y abierta, dando la posibilidad de conocer el 

fondo de sus decisiones y acciones públicas, respondiendo permanentemente por ellas. 

(Empoaguas E.S.P., s.f) 

1.3  DIAGNÓSTICO 

EMPOAGUAS E.S.P, es una Empresa industrial y comercial del Estado, descentralizada del 

orden Municipal, encargada de liderar y prestar los servicios públicos domiciliarios de acueducto 

y alcantarillado en San José del Guaviare, pudiendo ampliar su cobertura geográfica en 

corregimientos, veredas e incluso en otros Municipios atendiendo los principios de 

regionalización de la prestación de servicios promovidos por el Gobierno Nacional. Por 

intermedio de tres Subgerencias: Comercial, Operativa y Administrativa y Financiera. 
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La Subgerencia Comercial está muy bien estructurada y cuenta con un talento humano 

capacitado para solucionar con cualquier tipo de inconvenientes que se puedan presentar con los 

usuarios, cada uno de sus operarios cumplen a cabalidad todas las actividades y 

responsabilidades que se les asigna por parte de la Subgerente Comercial con el fin de mejorar, 

cumpliendo sus objetivos y metas. 

 

En La Subgerencia Comercial se realizan verificaciones visitas técnicas a los usuarios 

identificados y calificados como deudores morosos según los artículos 5.2 y 5.2 de la Resolución 

317 de 2013 – Reglamento interno de Cartera y Procedimientos de jurisdicción Coactiva en 

EMPOAGUAS E.S.P, se realizan PQR y se le asignan las actividades a realizar a los operarios. 

 

1.3.1 MATERIAL PARA LA RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN. 

Para la recolección de información se aplicó una serie de preguntas estructuradas a la Subgerente 

Comercial de la Empresa, quien informó de una necesidad bastante grande que tiene la empresa 

y que es de vital importancia solucionar. 

Marketing 

Política de producto o servicio 

 

 Descripción del servicio. 

Se ofrecen los servicios de acueducto y alcantarillado, que son necesarios para satisfacer las 

necesidades de agua potable y saneamiento básico a la población del Municipio de San José del 

Guaviare, proporcionando soluciones integrales a la comunidad en la prestación de los servicios 

de acueducto, alcantarillado y complementarios con los más altos estándares de calidad, 

efectividad y competitividad. 
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 Detalle de la gama completa de servicios que ofrece. 

La gama de servicios que ofrece la entidad es: 

Acueducto y Alcantarillado, servicios que minimizan la contaminación del medio ambiente y 

satisfacen las necesidades de la comunidad.  

 

 Comparación de estos servicios con los de la competencia. 

La empresa no tiene competencia en el municipio, pero se compara con las Empresas de 

acueducto y alcantarillado de los demás municipios del departamento y con dos Empresas del 

Meta. 

Empoaguas brinda un mejor servicio de alta calidad a sus usuarios, estando por encima de las 

demás Empresas del departamento que hasta ahora están empezando su crecimiento, ellos se 

evalúan para encontrar nuevas mejoras con respecto a las otras organizaciones y métodos de 

brindar servicios de calidad, para así mirar que deben mejorar e ir creciendo. 

 

 ¿Cuál es el beneficio principal que aporta el servicio al cliente? 

La Empresa satisface las necesidades y expectativas de los clientes a través de la prestación de 

los servicios de acueducto y alcantarillado; cuentan con el personal calificado para el logro de 

objetivos y metas trazados que le permiten una mejor disponibilidad y junto al arduo trabajo 

continuo de la organización empresarial y como empresa de servicios públicos, trabajan de 

manera responsable, con calidad y efectividad en cumplimientos de las normas constitucionales 

y legales, para que logren consolidar la imagen y liderazgo en el área de los servicios públicos 

domiciliarios.  

 



 

 

17 

 

Política de precios 

 ¿Cómo se fijan los precios? ¿Quién establece el precio de cada servicio? 

Los precios se fijan con respecto a las normas que, establecida por las Comisiones de 

Regulación, que son las encargadas en definir las fórmulas tarifarias, con base en las cuales las 

prestadoras fijan sus tarifas de acuerdo con los costos aprobados por las comisiones, estas varían 

cada año. 

 

Política de distribución 

 ¿Qué áreas geográficas quedan cubiertas? 

Los servicios lo consumen el 97% de la comunidad de San José en el área urbana, todos los 

barrios cuentan con estos servicios. 

 

Política de comunicación 

 ¿Cuáles son los niveles de gasto anual en publicidad? ¿En qué medios? 

La empresa tiene convenios con un colaborador de caracol radio, quien es el encargado de sacar 

al público toda la publicidad que la empresa tenga en el momento, aparte de esto la empresa tiene 

la oficina de prensa, para lo cual contrata una persona quien es la encargada de manejar todo lo 

correspondiente a redes sociales. 

 

 ¿Qué otros instrumentos se utilizan? ¿Promociones? ¿Relaciones públicas?  

La empresa tiene un convenio con la empresa super giros, que se encarga en dar publicidad en 

cuanto a los días de pagos que tiene la empresa, para que los usuarios se acerquen a cancelar a 

los puntos súper giros del municipio. La empresa no tiene ningún tipo de gasto en este convenio. 
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El cliente 

 ¿Cuál es el proceso típico para tomar una decisión de compra? ¿Cuánto tiempo dura 

habitualmente ese proceso? 

Toda la población tiene la disponibilidad del servicio, que consta de la instalación de cajas y 

tubos a las entradas de las viviendas, los usuarios que deseen optan por utilizar estos servicios, 

por higiene tanto en la parte del agua potable, como en las aguas residuales, deben acercarse a la 

empresa para que esta vaya e instale los demás componentes de la disponibilidad, para conectar 

el servicio a la vivienda. 

 

Para que el usuario pueda adquirir los servicios de acueducto y alcantarillado deben pasar por la 

empresa para que en atención al cliente les tomen el pedido, luego la Empresa envía un grupo de 

operarios los cuales son los encargados en tomar la lista de medidas y materiales que se necesitan 

para las instalaciones, luego de que los operación lleven las listas de los materiales, un grupo de 

operativa experto en evaluar el precio de los materiales, se encargan en realizar las cotizaciones, 

cuando terminan se llevan a comercial en donde se les hace entrega a los usuarios del precio total 

de la instalación de las disponibilidades, luego es decisión del usuario si acepta o no instalar los 

servicios en las viviendas. 

 ¿Qué grado de lealtad tiene los clientes a un determinado servicio? 

Como se había mencionado antes, la empresa es la única entidad prestadora de los servicios en el 

municipio, por ende, los usuarios no pueden optar por dejar el servicio, el 3% de la población 

utilizan los pozos sépticos y los perforados de agua. 
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 ¿Cuáles son las quejas más comunes de los clientes? 

Las quejas que más llegan al área comercial son las malas tomas de lectura, medidores dañados y 

consumos excedidos. 

 ¿Cómo se tratan las reclamaciones? 

Pasan por un proceso de verificación de los operarios, quienes van e identifican las 

inconformidades de los clientes, según los PQRs que estos pidan, luego las observaciones llegan 

a los asesores, quienes deben actualizar datos y enviar a los operarios a solucionar las 

necesidades de los usuarios. 

Análisis del mercado 

 Tamaño y tasa de crecimiento del mercado total. 

Desde su creación hasta el 2019, la empresa ha tenido una tasa de crecimiento del 97%, que le 

permite suminístrales los servicios a prácticamente el 100% de la comunidad que cuenta con la 

disponibilidad del servicio. 

 

 ¿Cuáles son los factores del entorno que pueden afectar al crecimiento del mercado? 

El principal problema de la Empresa para su crecimiento es la utilidad de los pozos perforados y 

los pozos sépticos, además de los bajos caudales del Embalse la María, que es una laguna la cual 

aporta el suministro para el acueducto en todo el municipio. 

 

Finanzas y control de gestión 

Activo 

 Evolución de las cuentas por cobrar.  ¿Cuál es el período medio de cobro?  Y el nivel de 

impagados. 
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El periodo que la Empresa utiliza para realizar los cobros de los servicios, son mensuales, 

dependiendo a la cantidad de facturas que deban los usuarios se sacan las estadísticas de 

impuntualidad con el pago y se empiezan a entregar oficios de cobros para los usuarios morosos. 

 

 ¿Tienen software que le permita llevar esas cuentas o como las practican? La Empresa 

utiliza el software SYSMAN el cual es muy útil para que esta pueda realizar todas las 

actividades como lo son, contables, administrativos, PQRs, entre otros importantes para 

el desarrollo de funciones de la misma. 

 

 

Sistemas de control 

 ¿Qué informes recibe el equipo de dirección?  ¿Con que frecuencia se reciben? 

Los informes que reciben la dirección son llevados a Control Interno de Gestión que tienen que 

estar atentos a cualquier inquietud e inconsistencias en el sistema de atención a los PQRs y velar 

por todas las entregas de las actividades que se realizan para dar una solución a las 

inconformidades de los usuarios, además de las revisiones que se realizan para identificar si las 

viviendas cuentan con la disponibilidad de los servicios, también los informes financieros y 

administrativos son entregados al gerente de la empresa cada mes, en una reunión de rendición 

de cuentas. 

Área de recursos humanos y organización 

Estructura organizativa 

La estructura Figura organizacional de la empresa, representa cada uno de los rangos 

establecidos en ella y su comunicación, que es vertical. 
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Ilustración 2    Organigrama de Empoaguas E.S.P. 

Nota: Tomada de http://empoaguas.gov.co/empresa/organigrama/ 

 

 

 

http://empoaguas.gov.co/empresa/organigrama/
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La organización 

 ¿Qué tipo de empresas forman la competencia? La Empresa no tiene competencia en 

el municipio 

 ¿Cuáles son sus puntos fuertes y débiles?, ¿Cuáles son las principales amenazas? ¿Y 

las oportunidades? 

Tabla 1 Análisis DOFA 

 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

 

Personal muy capacitado, competente 

tanto en práctica como en la teoría, 

manuales de funciones estructurados. 

Rotación de personal de apoyo y 

acompañamiento 

 

Cumplimiento de obligaciones 

laborales, planes de capacitación y 

bienestar 

carnetizar a los trabajadores de campo  

 

Gestión Administrativa tiene 

estructurada la parte comercial y 

cuenta con un efectivo de recaudo por 

la prestación del servicio dando así 

sostenibilidad económica para dar 

cumplimiento a sus obligaciones. 

Se cuenta con una única fuente de 

abastecimiento de agua en la ciudad de San 

José del Guaviare, no hay permisos de 

abastecimiento del rio. 

 

Gestión de procesos (Certificado en 

SGC y mejora continua de todos los 

procesos) 

cajillas de los medidores en tierra 

 

Liderazgo y cultura: personal 

calificado, actualizaciones, 

capacitaciones para fortalecer el 

mismo. Compromiso y sentido de 

Conexiones fraudulentas del servicio de 

acueducto. 



 

 

23 

 

pertenencia 

 

Procesos misionales fortalecidos, plan 

estratégico estructurado donde se 

involucran todas la áreas y procesos 

para dar cumplimiento a la misión, 

visión, metas y objetivos de la 

empresa. 

la empresa no tiene limitado el número de 

abonos que los usuarios pueden realizar y así 

dejar que se endeuden  

 

Implementación del Sistema de 

Gestión de Seguridad y Salud en el 

Trabajo SG-SST. 

  

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS OFENSIVA ESTRATEGIAS DE ADAPTACIÓN 

Ampliación de la 

cobertura de acuerdo al 

POT del municipio de 

San José del Guaviare 

Ampliación de redes de acueducto y 

alcantarillado. 

Gestionar la calibración de medidores y 

laboratorio con proveedor externo. 

Adquisición de 

tecnología para 

optimización de procesos 

de acueducto y 

alcantarillado 

(facturación) 

Implementación del Sistema de 

Gestión Ambiental. 

Imagen y empoderamiento de los 

Guaviarenses hacia la empresa. 

Respecto a los 

proveedores tenemos la 

posibilidad de exigir y 

negociar para minimizar 

costos 

Responsabilidad social a través de los 

programas de gestión ambiental con la 

comunidad. 

implementación de tecnologías para la toma de 

lectura y facturación 
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Certificación en normas 

ISO 14001 para 

fortalecer la prestación 

del servicio y la 

responsabilidad 

ambiental. 

Uso racional del Agua implementación de un call center 

    

implementar un control que le permita la 

empresa dar un stop a la cantidad de abonos 

que los usuarios puedan realizar y así mismo 

que solo puedan abonar por encima del 60% de 

lo que se deba 

AMENAZAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA 

inundaciones en las 

zonas cerca al rio 

Seguimiento y control permanente a 

las pérdidas del agua. 

Buscar alternativas de fuentes de agua 

Clientes insatisfechos 

por fallas en la 

prestación del servicio 

Mantener actualizado el talento 

humano en requisitos legales 

Respuesta rápida ante daños y requerimientos 

de los usuarios. 

Perdida del caudal de la 

laguna por cambios 

climáticos o afectación 

de la calidad del agua. 

Solicitar al CDA el informe del estudio 

del posible abastecimiento del rio para 

la cuidad y así tener factibilidad de 

suministro de agua. 

Equipos que permitan la prestación del 

servicio de forma más eficiente y que este a la 

vanguardia de nuevas tecnologías. 

Atraso tecnológico 

Convertir la empresa en una entidad 

competitiva a nivel regional en la 

prestación del servicio mostrando 

buenos resultados empresariales y 

financieros. 

diseñar un carné que permia a los usuarios 

comunicarse con la empresa y así saber si el 

operador trabaja allí. 

Obsolescencia en redes Proyectar e invertir en reparación de   
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de distribución y planta 

de tratamiento de 

acueducto de acuerdo a 

las exigencias legales y 

técnicas. 

redes tanto en acueducto como en 

alcantarillado. 

uso de los pozos 

perforados y sépticos en 

el municipio 

Tener una organización dinámica que 

permite ajustarse a cambios 

normativos. 

  

El aumento exagerado 

del IANC 

    

La tabla del análisis DOFA fue construida gracias a la información proporcionada por el 

Subgerente Comercial. 

1.3.1.1 Análisis del diagnóstico 

Basado en la información suministrada por la Empresa, y por medio de las preguntas 

estructuradas, se pudo elaborar un cuadro de análisis del DOFA, en donde se permitió identificar 

y evaluar algunas necesidades que presenta la organización, muchas de las necesidades 

identificadas en el DOFA ya están siendo tratadas en proyectos y demás normas que buscan dar 

solución a esos problemas en la Empresa. 

La Empresa EMPOAGUAS E.S.P actualmente se encuentra con una serie de servicios para el 

mejoramiento de sus empleados y para tener un desempeño mejor durante las visitas a sus 

usuarios, como lo son capacitaciones, la empresa no cuenta con un sistema de recaudo de cartera 

que le permita tener una mayor efectividad para controlar los procesos que realiza para con sus 

usuarios en cuanto al proceso de recaudación de dineros por facturas vencidas de más de 5 meses 

y más de 500.000 pesos, tampoco cuenta con un sistema de control y manejo de los usuarios que 
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se encuentran en mora con facturas vencidas sin cancelar y que algunos solo van a abonar a sus 

deudas un 20%, 30% de lo que deben, es por eso que identificamos que es necesario implementar 

un sistema que le permita formular un plan de mejora para la ejecución efectiva del proceso de 

cartera y gestión de cobro a los deudores en el municipio de San José del Guaviare, de esta 

manera se realizara una evaluación inicial para encontrar en qué punto porcentual se encuentra la 

empresa  para poder hacer el respectivo proceso y que esté de acuerdo en poder solucionar esta 

necesidad que se ha venido agravando con el pasar de los meses. 

Es muy necesario para la Empresa, ya que podrá llevar una planificación de las acciones que 

debe tomar con estos usuarios. 

1.3.1.1.1 Cadena de valor para análisis. 

 

Ilustración 1 Cadena de Valores 

La Empresa tiene muy bien distribuido sus roles a sus empleados, quienes ya saben cuál es su 

función específica en la Subgerencia en la que se desempeña, también tiene un sistema de 

comunicación que le permite a todos los empleados de oficina comunicarse en cualquier instante, 
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tiene el departamento de talento humano que se encarga en llevar acabo todas las actividades 

correspondientes a la seguridad laboral de todos los empleados de la Empresa. 

Tiene el departamento de jurídica, que se encarga en llevar la Empresa todas las leyes estipuladas 

para el funcionamiento de las empresas públicas en el país, así como también la forma legal de la 

contratación de mano de obra. La Empresa se encarga en comercializar y distribuir los servicios 

de acueducto y alcantarillado a todas aquellas personas que requieran el servicio 

 

1.3.1.1.2 Análisis Porter 

Teniendo en cuenta la información en el diagnostico DOFA, se planteó un cuadro de las 5 

fuerzas de Porter, para entender más afondo la situación de la Empresa en el mercado y con los 

usuarios. 
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Al analizar estas fuerzas nos permitió principalmente determinar que la empresa no tiene mayor 

competencia en el mercado, esta puede saber qué tan atractiva es para las personas que aún no 

consume sus servicios, además de detectar oportunidades y amenazas para la empresa, y así 

poder desarrollar estrategias que le permitan aprovechar dichas oportunidades y/o hacer frente a 

dichas amenazas. Se identificó que la empresa se encuentra en muy buena forma en el mercado 

con un promedio acumulado de 3,81 mostrando un crecimiento y un posicionamiento por encima 

de sus competidores y de la industria. 

1.3.1.1.3 Diagnostico Externo 

El diagnostico que a continuación se verá reflejado se hizo de acuerdo a las oportunidades y 

amenazas encontradas en dicha organización, se le aplicó un peso relativo según la importancia 

de cada una para entidad y luego se le dio una calificación de acuerdo a los valores que se 

muestran en la siguiente tabla: 

Tabla 2 Valores de la clasificación externa 

Los Valores de las calificaciones son 

los siguientes 

1 Respuesta Mala 

2 Respuesta Media 

3 Respuesta Superior a la Media 

4 Respuesta Superior 

 

La matriz de evaluación de factores externos  permite analizar las oportunidades y  amenazas, 

para poder comparar la Empresa con la competencia y conocer el nivel competitivo dentro del 

mercado. 
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Los pasos que se realizaron para elaborar el diagnostico externo fue conocer muy bien a la 

organización tanto cuáles son sus oportunidades como  sus amenazas, asignándole un valor de 

importancia a cada uno y luego dándole una puntuación con respecto a la situación del ente. 

Tabla 3 Matriz EFE 

 

 

De acuerdo al diagnóstico externo, los factores de mayor peso son: La poca competencia que 

sería el cuadro 2 y Ampliación de cobertura de acueducto que sería el cuadro 4, estos son los 

factores que están relacionados con la parte financiera y de talento humano de la Empresa, ya 
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que para prestar el servicio que ofrece EMPOAGUAS E.S.P se necesita de mucha ayuda 

financiera para el mantenimiento y funcionamiento de ese.  

El resultado de esta matriz es 2.57, indica que este valor está por encima de la media a 

consecuencia de que la organización está aprovechando las oportunidades que tiene con relación 

a las amenazas las cuales están siendo un poco menos influyentes a la hora de evaluar los 

factores externos 

1.3.1.1.4 Diagnostico Interno 

Al aplicar la metodología en la organización “EMPOAGUAS E.S.P” para los factores internos 

nos suministra el siguiente resultado: 

Tabla 4 Valores clasificación interno 

Los Valores de las 

calificaciones son los 

siguientes 

1 Mayor Debilidad 

2 Menor Debilidad 

3 Menor Fuerza 

4 Mayor Fuerza 

 

Los resultados obtenidos son los siguientes: 
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Tabla 5 Matriz EFI 

 

 

 

El resultado de esta matriz es 2.68, lo cual muestra que está por encima  de la media, lo que 

quiere decir que la organización está aprovechando con eficacia sus fortalezas  y tienen un menor 

grado de limitaciones. 
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1.4 DESCRIPCIÓN DEL ÁREA DE TRABAJO 

El área de trabajo asignado fue Subgerencia Comercial, en esta área  la Subgerente Comercial es 

la persona encargada del funcionamiento general y realiza funciones como supervisión de que 

todas las actividades establecidas y entregadas a sus colaboradores para que se realicen con total 

normalidad y cumplimiento, además de dar aprobación para las obligaciones de la empresa para 

con los usuarios, selección del personal para las funciones diarias; el área Subgerencia Comercial 

se encarga en atender PQR, realizar procesos de facturación, llamada de atención a los usuarios 

en mora, órdenes para la reconexión del servicio y así mismo para la suspensión a aquellas 

personas que no realicen sus pagos. Actualmente se labora ocho (8) horas al día y las personas 

que allí trabajan son capacitadas para realizar las actividades, cada uno con sus funciones 

específicas. 

 

1.5 FUNCIONES ASIGNADAS DEL PASANTE 

Actividades que realizar por el pasante: 

 Realizar visitas técnicas a los usuarios identificados y calificados como deudores morosos 

según los artículos 5.2 y 5.2 de la Resolución 317 de 2013 – Reglamento interno de 

Cartera y Procedimientos de jurisdicción Coactiva en EMPOAGUAS E.S.P 

 Realizar el apoyo a la Subgerencia Comercial de la Empresa de Acueducto y 

Alcantarillado de San José del Guaviare, en los procesos de archivo, de los expedientes 

de los usuarios, PQR, ordenes de trabajo, cotizaciones, diligenciamientos de encuestas de 

satisfacción al usuario, de cartera y atención al usuario. 
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 Presentar informes por escrito de las visitas técnicas con el fin de remitir una copia de 

esta a la Oficina de Asuntos jurídicos, para iniciar las acciones correspondientes de las 

deudas que se encuentren para cobro persuasivo, coactivo o que deban ser remitidas a la 

jurisdicción ordinaria. 

 Presentar informe final sobre el desarrollo y cumplimiento de las actividades realizadas 

por el pasante durante sus practicas. 
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1.6 ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO 

1.6.1 Título  

Plan de Mejora en Proceso de Cartera y Gestión de Cobro a Deudores de San José del Guaviare. 

1.6.2 Objetivos 

1.6.2.1 Objetivo general 

Diseñar un Plan de Mejora en Proceso de Cartera y Gestión de Cobro a Deudores de San José del 

Guaviare. 

1.6.2.2 Objetivos específicos 

 Realizar el diagnóstico del proceso actual de cartera y gestión de cobro de la empresa. 

 Elaborar un proceso de cartera y gestión de cobro acorde con las necesidades y políticas 

de la empresa. 

 Proponer un plan de mejora en el proceso de cartera y gestión de cobro en la empresa 

EMPAGUAS E.S.P. 

 

Justificación 

El agua es cada vez más escasa debido a diversos factores tales como las sequías o la 

contaminación; factores que no sólo afectan la cantidad, sino que también contribuyen a 

empeorar la calidad. Estos acontecimientos, unidos a otros aspectos, hacen imprescindible el 

tratamiento de las aguas para ser utilizadas, tanto para su uso industrial como para el uso potable. 

 

Este tema no sólo es importante sino también interesante y poco explotado. El poder suministrar 

agua potable a la población Guaviarense de manera inmediata, satisfaría las necesidades de la 
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población tanto para el riego en general, el llenado de piscinas y como para consumo personal, 

ante problemas de escasez, presión o ante las multas y aumentos por parte de las aguas del 

municipio, además que el 100% de las personas que utilizan el servicio, lo utilizan para el 

consumo de comidas y demás aspectos en los que un mal tratamiento puede incurrir en graves 

enfermedades intestinales, así como de piel. 

Entre otros aspectos, la justificación de este proyecto se basa en algunos de estos puntos claves. 

 El desarrollo socioeconómico depende del agua. 

 Cambios de contexto ambiental experimentados como el cambio climático, la 

degradación y contaminación del agua de la laguna. 

 Creciente preocupación para una previsión sobre el funcionamiento del sistema hídrico en 

el futuro. 

 El tratado, cuidado del agua y el buen suministro para la población beneficiada 

Falta de respuesta en las políticas y estrategias establecidas por los gobiernos. 

Por esta razón es necesario el diseño e implementación de un plan de mejora que permita por 

medio de la matriz DOFA identificar las necesidades y ventajas de la empresa para que esta 

aumente el posicionamiento en la industria, genere más utilidades, para que pueda brindar un 

buen suministro a los usuarios. 

Las estrategias que se llevarán a cabo serán con el fin de que la empresa pueda salir a nivel 

regional por su buen trabajo con el tratamiento del agua, buen suministro para sus usuarios, poca 

contaminación para el medio ambiente, disminución de cartera, aumento de ingresos financieros, 

todos estos objetivos harán que la empresa sea más sostenible, más rentable y pueda alcanzar sus 

metan propuestas. 



 

 

39 

 

1.6.3 Cronograma 

Tabla 6. Cronograma de actividades 

ACTIVIDAD FECHA 

ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO 

3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 

Analizar la situación actual de 

las relaciones de la empresa con 

los usuarios, en cuanto al 

servicio al cliente y sus 

necesidades para el suministro 

del servicio. 

                

Diseñar instrumentos para 

identificar las necesidades 

principales de la empresa.  

                

Acercamiento con el gerente de 

la empresa para la recopilación 

de información 

                

Análisis de los resultados y 

posible identificación de las 

necesidades de la empresa.  

                

Formulación de la propuesta de 

solución 

                

Desarrollo de la propuesta                 

Socialización de resultados                 
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2. DESARROLLO PROPUESTA DE MEJORAMIENTO 

2.1 TÍTULO  

Plan de Mejora en Proceso de Cartera y Gestión de Cobro a Deudores de San José del Guaviare. 

2.2 METODOLOGIA 

2.2.1 MARCO TEORICO 

2.2.1.1 Gestión de Cartera 

La Cartera se define como las deudas que los clientes tienen con una empresa, producto de 

ventas de bienes y servicios a crédito; contablemente se define como la acción activa o pasiva de 

recoger recursos para la empresa u organización ya sea por sus propios medios o mediante 

terceros. 

Las empresas deben definir políticas que le permitan realizar procesos efectivos; que para el caso 

de la cartera, se deben contemplar las diferentes etapas del proceso, los roles, los tiempos, 

esquema de caracterización de cartera, que permita el buen desarrollo del mismo, realizando 

seguimientos efectivos de gestiones de cobro, articulando otras áreas que permitan el logro de los 

objetivos que para el caso del proceso de cartera es la recuperación efectiva en el tiempo de 

recursos económicos, lo que permitirá la correcta administración de la cartera. 

El objetivo de la administración de las cuentas por cobrar es “cobrarlas tan rápido como sea 

posible, sin perder ventas debido a técnicas de cobranza muy agresivas”. El logro de esta meta 

comprende tres temas: 1. Estándares de crédito y selección para su otorgamiento, 2. Términos de 

crédito y 3. Supervisión de crédito 
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2.2.1.2 Cartera por Edades (Meses) 

Es la clasificación de riesgo que se determina por edad de vencimiento de los créditos, la cual es 

determinada por la entidad, con base en la mora por incumplimiento, que es un factor 

determinante para la calificación de la cartera, que se rige por los siguientes parámetros: 

 

Tabla 7 Cartera por edades (meses) 

 

Fuente. DPF. Metodología de Calificación para Emisiones de Deuda ... - Fitch Ratings 

 

 Cartera Vigente: Son las deudas clasificadas como vigentes o al día porque el plazo de 

pago aun no presenta vencimiento y pueden ser objeto de cobro preventivo. 

 Cartera Vencida: Son aquellas deudas, que no son pagadas en el plazo establecido, que 

pueden ser objeto de cobro persuasivo, gestión que se concibe como el conjunto de 

actividades tendientes a la obtención del pago inmediato y voluntario de la obligación 

vencida. 

 Cartera Morosa: Se clasifican como deudas morosas o de difícil recaudo, dado que, 

agotados todos los recursos de la etapa de cobro persuasivo, persiste el comportamiento 

de no pago, por lo que pueden ser objeto de evaluación para el cobro jurídico. 
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 Cartera Jurídica: En esta etapa, la cartera es remitida al departamento Jurídico que puede 

ser interno o externo, dado que, por su comportamiento de no pago, se determina se inicia 

el cobro por medios judiciales una vez cumplidos todos los requisitos. 

 Cartera Incobrable: Se refiere a las deudas a favor de la entidad cuya evaluación costo – 

beneficio indica que resulta más costoso para la entidad adelantar el respectivo 

procedimiento de cobro, ya que, además, han sido catalogadas como deudas de imposible 

recaudo, previo análisis riguroso, y agotados todos los medios de cobro, se determina 

castigar la cartera. 

 

En el desarrollo del marco teórico se describen además aspectos fundamentales sobre la gestión 

de recursos financieros de cartera, Sistemas y Modelos de Gestión y Cuadro de Mando Integral, 

aplicado a las organizaciones; estos modelos han permitido óptimos resultados en la construcción 

del sistema de gestión de recursos financieros en cartera. 

 

2.2.1.3 Administración de recursos financieros en cartera 

Cuando una empresa decide otorgar créditos a sus clientes, debe definir claramente su política de 

crédito, la cual debe establecer unas normas claras sobre el grado de solvencia o capacidad 

financiera mínima del cliente, sea esta persona natural y/o jurídica. Si la persona natural y/o 

jurídica no posee el nivel exigido, no se le debe proporcionar crédito, además se debe establecer 

un límite máximo de crédito, el cual no debe ser rebasado. El autor (Gitman, 1996) en su libro 

Administración Financiera, opina que las cuentas por cobrar representan la extensión de un 

crédito a sus clientes, con el fin de mantener a sus clientes habituales y traer nuevos, también 

menciona que la importancia de una administración eficiente del capital de trabajo es 
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incuestionable, ya que la viabilidad de las operaciones de la empresa depende de la capacidad 

del gerente financiero, para administrar con eficiencia las cuentas por cobrar entre otros 

procesos de la empresa. 

 

La política de crédito debe incluir 

 

 Días de diferimiento de pago: corresponde a los vencimientos máximos en los que cobrar 

una factura: 30, 60 o 90 días de fecha de factura, los cuales son los más habituales. 

 Estudio de crédito: para determinar si el cliente es apto para viabilidad de crédito y que 

permita mitigar el riesgo de que los clientes no paguen. 

 Política de cobro: establecer procedimientos de cobro para casos de incumplimientos de 

pago. 

 Supervisión de crédito: es la revisión de las cuentas por cobrar con el propósito de 

determinar si los clientes están pagando de acuerdo a las condiciones establecidas. 

 

Dicho en otras palabras, la política de crédito tiene como objeto mantener un equilibrio entre el 

riesgo de crédito y la rentabilidad sobre la inversión comprometida en el rubro de cartera; 

(Westerfield & Ross, 2009), son algunos de los autores que han realizado importantes aportes en 

teorías y estudios de administración de recursos financieros en cartera. 

 

2.2.1.4 SISTEMA DE GESTIÓN 

Es un conjunto de reglas y principios relacionados entre sí de forma ordenada, para contribuir a 

la gestión de procesos generales o específicos de una organización. Permite establecer una 
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política, unos objetivos y alcanzar dichos objetivos; autores (Kaplan y Norton 2000, López y 

Hernández 1999, & Adams y P. Roberts) 

 

2.2.1.5 MODELOS DE GESTIÓN 

A continuación, se enuncian algunos modelos de gestión aplicables. 

 

 Según una de las propuestas de (Adams y Roberts, 1993), quienes proponen el modelo 

EP2M, el cual está centrado en el análisis de la evolución de los indicadores, desde una 

perspectiva interna como externa de una organización, lo característico es la 

retroalimentación informativa en todos los niveles de responsabilidad y enfatiza en cuatro 

propósitos por cumplir: 

 

✓ Mejorar la eficiencia y la eficacia 

✓ Generar valor para los accionistas 

✓ Dirigir el cambio 

✓ Ofrecer buen servicio al cliente 

 

 Según el Modelo de Gestión empresarial de lean, supone eliminar todo lo que suponga un 

desperdicio organizacional, y para identificarlo, utilizan la herramienta DMAIC: Definir, 

medir, analizar, implantar y controlar. De manera que se reducirán tiempos y costos y 

mejorara la satisfacción de los clientes. 
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 El Modelo Deming “El primer modelo, el Deming, se desarrolla en Japón en 1.951 por la 

JUSE (Unión Japonesa de Científicos Ingenieros). Este modelo recoge la aplicación 

práctica de las teorías japonesas del Control Total de la Calidad (TQC) o control de la 

calidad en toda la empresa (CWQC). El principal objetivo de la evaluación es comprobar 

que, mediante la implementación de control de calidad en toda la organización, se hayan 

obtenido buenos resultados.  

 López y Hernández (1.999) propone el modelo SIGER que significa Sistema Integrado de 

Gestión de la Estrategia y de Resultados, el cual consiste en incorporar la definición de la 

estrategia, su efectiva comunicación a toda la organización y la alineación de los 

objetivos departamentales con los objetivos estratégicos. 

 

A través de la referencia de los modelos, y en aras del mejoramiento de los procesos, éstos 

resultan ser complementarios y muy importantes para la implementación de un sistema de 

gestión. El sistema de gestión sirve para comunicar a toda la organización su visión y lograr la 

articulación de todos los intervinientes en los procesos internos de las organizaciones 

 

2.2.2 MARCO CONCEPTUAL 

2.2.2.1 Cuadro de Mando Integral 

Es una herramienta de gestión empresarial, muy útil para medir la evolución de la actividad de 

una compañía, fue desarrollado en el año de 1.992 por los economistas norteamericanos (Norton 

& Kaplan), y éste cuadro proporciona una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la 

estrategia. Gerentes y altos cargos la emplean por su valor al contribuir de forma eficaz en la 

visión empresarial, a medio y largo plazo. 



 

 

46 

 

 

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestión que traduce la estrategia de la empresa en 

objetivos específicos desde los puntos de vista (financiero, clientes, procesos internos y 

aprendizaje y crecimiento). 

 Perspectiva Financiera: la construcción del CMI debe animar a las empresas a vincular 

sus objetivos financieros con la estrategia de la empresa (crecimiento, sostenimiento, 

resultados) 

 Perspectiva Cliente: permite que las empresas puedan identificar y medir las propuestas 

de valor agregado que entregaran y la satisfacción sus clientes. 

 Perspectiva de Proceso Interno: Se deben identificar los procesos más críticos a la hora de 

conseguir los objetivos de empresario y clientes. 

 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Las organizaciones deben invertir en su 

infraestructura, es decir, personal, sistemas y procedimientos, si es que se quiere alcanzar 

unos objetivos de crecimiento y estabilidad financiera, teniendo en cuenta: las 

capacidades de los empleados, las capacidades del sistema de información y la 

motivación, delegación de poder y coherencia de objetivos. 

 

La Filosofía del Cuadro de mando Integral, enuncia el pensamiento: SI NO LO PUEDES MEDIR 

NO LO PUEDES GESTIONAR, dado que no se cuentan con parámetros para determinar si se 

está haciendo bien o se está haciendo mal, y recalca la importancia de invertir para el futuro. 
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2.2.2.2 TEORÍA DE RESTRICCIONES 

Esta teoría fue formulada por el físico y empresario israelí (Goldratt, 1998) la cual busca superar 

la restricción del sistema. Según ésta teoría las restricciones de una organización se clasifican en 

restricciones físicas y restricciones de políticas según lo expuesto por los autores (Rivera y 

Restrepo, 2000). Las restricciones físicas corresponden a la limitación de recursos físicos o de 

infraestructura con que cuenta la organización y las restricciones políticas cuando la 

organización ha adoptado prácticas, procedimientos, estímulos o formas de operación que son 

contrarios a su productividad, los cuales conducen a resultados contrarios a los deseados. 

 

2.2.2.3 Identificar las Restricciones o limitaciones 

Las restricciones impiden al sistema alcanzar un mejor desempeño en relación a su meta, 

dependiendo de cuáles son las limitaciones del sistema, existen métodos para obtener de ellas el 

máximo provecho; es decir si la limitación es una máquina, se debería asignar al operario más 

idóneo y hábil, realizando controles de calidad, y minimizando el tiempo de no uso de la misma 

para sacar su mayor provecho y siempre evaluando constantemente el proceso desde el inicio. 

2.2.2.4 Proceso de mejora continua 

Según la teoría de las restricciones, se han desarrollado un conjunto de herramientas denominado 

proceso de pensamiento, que consiste en dar respuesta a tres preguntas claves: ¿Qué cambiar?, 

¿A que cambiar? y ¿Cómo provocar el cambio? 
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 ¿Qué cambiar? Cuando se identifica la restricción de la organización, es decir la causa 

fundamental de todos los efectos indeseables encontrados en el diagnóstico de la 

situación actual de los procesos críticos. 

 ¿A qué cambiar? Cuando se plantea la solución definitiva al problema detectado, lo que 

permitirá superar los obstáculos identificados como restricción, es decir implementar la 

solución. 

 ¿Cómo provocar el cambio? Es llevar a la práctica la solución o estrategia, es el proceso 

de convertir efectos indeseables en deseables. 

2.2.2.5 Aplicación de Cuadro de Mando Integral 

Este modelo tiene como fin ayudar a la Empresa EMPAGUAS E.S.P a implementar su estrategia 

de una forma más efectiva, teniendo como visión el éxito de algunas empresas colombianas que 

han implementado este método.  

 

La metodología del Cuadro de mando Integral, desarrollada por (Norton & Kaplan, 2000) ambos 

profesores de Harvard, fue la respuesta a necesidades de varias organizaciones que presentaban 

falencias en el desarrollo de sus procesos, en cuanto a la comunicación de la visión estratégica, y 

donde a pesar de contar indicadores financieros, éstos no podían medir completamente todas las 

áreas de proceso. 

 

Las principales causas de fracaso en la implementación de la estrategia de las organizaciones 

son: 

 La visión estratégica no es comunicada a toda la organización y no es comprendida por 

todos sus miembros, cada uno según su nivel de responsabilidad. 
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 Cuando se define la visión estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo impacto en los 

objetivos operativos de las áreas, departamentos y personas. 

 Las decisiones operativas del día a día, ignoran el plan estratégico. 

 Las organizaciones presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar la información 

relevante para seguir el proceso hacia las metas estratégicas. 

 Falta de liderazgo y compromiso sostenidos durante el proceso de implementación de la 

estrategia por parte de la dirección. 

 

Por tanto, el Cuadro de Mando Integral, empezó a ser utilizado para resolver la necesidad de las 

empresas en su implementación de estrategias de negocio y en sus sistemas de control, que según 

lo expuesto por los autores (Norton & Kaplan, 2000), para conseguir este equilibrio se debían 

evaluar en las cuatro perspectivas: (financiera, la de clientes, procesos internos y la de recursos 

“de aprendizaje y conocimiento”). Estas metodologías de implementación y de gestión 

estratégica están siendo adoptadas por organizaciones públicas y privadas de todo el mundo con 

grandes resultados.  

 

2.2.2.6 Beneficios de la implementación del CMI en la EMPRESA EMPOAGUAS E.S.P para el 

área de cartera 

 Mayor claridad estratégica en todos los niveles de la empresa. Se ha concluido que no 

todos los niveles, conocen o tienen conocimiento de cuál es la estrategia de la 

organización, dicho en otras palabras, no todo el personal del ente conoce los 

procedimientos, los instructivos relacionados al proceso de cartera de la empresa. 
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 La información estratégica está dispersa y el proceso de cartera tiene vacíos teniendo en 

cuenta la dinámica de la empresa. La implementación del CMI permitirá determinar el 

proceso ideal de recaudo de cartera que le convenga a la organización y mitigue el riesgo 

de pérdida. 

 permite a la empresa la obtención de una herramienta de comunicación (Mapa 

Estratégico), de su estrategia en el proceso de cartera para más efectividad en sus 

procesos. 

 

Aplicación de la Teoría de Restricción en la Empresa 

 

La Teoría de Restricciones ofrece un método no solo para mejorar los procesos de las 

organizaciones, sino para mejorar constantemente mientras se trabaja, donde se enfocan todos los 

esfuerzos para conseguir mejoras importantes y necesarias que, para el desarrollo de este trabajo, 

se orienta hacia proceso de cartera de la Empresa EMPOAGUAS ESP. 

Existen diferentes limitaciones en el proceso de cartera, dado que no existe un proceso de 

caracterización de la cartera en la empresa, que permita una trazabilidad del proceso desde su 

momento inicial, hasta el momento del pago efectivo del usuario. Al discutir sus restricciones 

presentadas en el proceso según la clasificación se deduce que:  

 

Restricciones Físicas de la Empresa 

 El sistema es limitado e ineficiente para generar información de deudores, clasificación 

de edades(meses). 
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 En la resolución 1465 de 2013, refiere que se generarán intereses de mora, los cuales no 

se están reconociendo, dado que el sistema no lo hace automáticamente. 

 El informe de deudores es registrado manualmente por el auxiliar de cartera y luego es 

remitido al área de contabilidad(facturación) para su consolidación y se presentan errores 

en su elaboración, en cuanto a datos (fechas, No. documento, gestiones, grados de 

cobrabilidad, estados). 

 Rotación de personal de las áreas intervinientes. 

 

Restricciones Políticas de la Empresa 

 No existe la caracterización del proceso de cartera en la empresa. 

 Los procedimientos manuales e instructivos presentan vacíos o loas datos de los usuarios 

incorrectos, teniendo en cuenta la dinámica de la empresa a la hora de requerir la 

información correcta de los usuarios. 

 Se delegan como responsables del cobro de cartera a los jefes de área, en este caso la 

Subgerente del área Comercial y la Abogada de Cartera y/o demás funcionarios que 

desarrollen actividades correspondientes al sistema de recaudo, según el caso, serán los 

responsables de efectuar la gestión de cobro preventivo. 

 Algunas tesorerías no ejercen controles de verificación de soportes radicados a usuarios. 

 No hay una política de crédito, que permita estudios financieros del deudor y viabilidad 

de crédito o acuerdos de pagos financiados mensualmente. 

 El área Comercial como principal responsable va hasta donde la norma le indique su 

grado de responsabilidad, dentro del proceso de cartera. 
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En conclusión, la Empresa EMPOAGUAS E.S.P necesita un sistema integrado de gestión en el 

proceso de cartera, que promueva la excelencia de los resultados, permitiendo una eficiente 

gestión, y disponga de un sistema de información que fortalezca las tomas de decisiones, no solo 

en su infraestructura física (capital humano y tecnología), sino también en evaluar procesos, 

normas, instructivos, procedimientos que permitan óptimos resultados. 

 

2.2.2.7 Construcción de Cuadro de Mando Integral 

Para conseguir resultados de eficacia y eficiencia esperados, se deben seguir los siguientes pasos 

según (Norton & Kaplan, 2000): 

 

1. Obtener aprobación y el apoyo de la alta dirección: esto implica que los directivos de la 

Empresa identifiquen el problema y estén de acuerdo con los propósitos del proyecto. 

2. Seleccionar al líder del proyecto: Normalmente es un miembro de la alta dirección, quien 

puede contar con un asesor externo quien le ayudara en la construcción del CMI 

3. Definir objetivos a alcanzar del proceso de cartera, temas sobre el sector, áreas 

involucradas, entre otros. 

4. Escoger unidad de organización: después de definir objetivos con los directivos, se debe 

definir el proceso crítico para el cual es adecuado la implementación de un cuadro de 

mando, es decir para el caso de la Empresa, el proceso de cartera. 

5. Se debe efectuar una entrevista a cada uno de los directivos de la unidad estratégica, o de 

los intervinientes del área de mejora con el propósito de construir los objetivos 

estratégicos y los posibles indicadores para el CMI con sus cuatro perspectivas: 

financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. 
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6. Se deben socializar los resultados del paso a paso anterior para obtener el consenso de los 

directivos, sobre los objetivos y medidores recolectados en el proceso de entrevista 

individual, y luego votar por los mejores objetivos para cada perspectiva. 

7. Realizar un diseño de indicadores con la información recogida de las entrevistas 

individuales. 

8. 8. Se deben reunir todos los niveles intervinientes en el proceso para debatir misión, 

visión, estrategia y objetivos e indicadores que han sido diseñados para el CMI. 

9. Desarrollar el plan de implementación que incluya la formalización de las metas y como 

conseguirlas, según los objetivos, las cuales deberán ser socializadas y comunicadas a 

todos los niveles 

 

2.2.2.8 Aplicación de Pensamiento de la Teoría de Restricciones 

¿Qué cambiar? 

 

 Definir el área de trabajo que se va analizar, que para este caso es el proceso de cartera de 

la EMPRESA EMPAGUAS E.S.P. 

 Definir el conflicto, es decir comunicar las falencias, relaciones causa – efecto y resumir 

los problemas del proceso de cartera de la Empresa. 

 Construcción del mapa de proceso de la realidad actual, el cual constituye el medio lógico 

de comunicación y articulación de todos los efectos indeseables, el cual presenta el estado 

del proceso, representado gráficamente mencionando su punto de quiebre o problema 

raíz. 
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¿A que cambiar? 

Solución del problema raíz a partir de: 

• Definir la solución al problema raíz 

• Contemplar otras posibles falencias que puedan suceder, mitigar el riesgo. 

• Dibujar un nuevo esquema de proceso con los efectos deseables esperados. 

  

¿Cómo provocar el cambio? 

Es la implementación del cambio, es decir en este punto se deben desarrollar las estrategias a 

través de actividades y tareas sobre los esfuerzos y recursos, aquí se integra el Cuadro de Mando 

Integral y la Teoría de las Restricciones según (Norton & Kaplan, 2000), (Rivera y Restrepo, 

2000). En este punto se deben identificar los obstáculos que impiden implementar la solución. 

 

2.2.3 MARCO JURÍDICO 

La normatividad que regula la Empresa en el proceso de cartera es: 

Ley 142 de 1994 

Derecho de los servicios de acueducto y alcantarillado, y del proceso de recaudo de las empresas 

publicas 

Resolución de rectoría 1465 de 2013 

Le permite a la empresa adoptar el reglamento interno de cartera 

Acuerdo 153 de 2014 del csu 

Se dispondrá de políticas y reglamentación por parte del Rector 

Se podrán celebrar convenios para la venta y manejo de la cartera 
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Tabla 8 Normatividad 

 

Fuente. PDF. Metodología de Calificación para Emisiones de Deuda ... - Fitch Ratings 

 

2.2.4 MARCO METODOLÓGICO 

En esta etapa se propone el plan de mejoramiento a la Empresa EMPOAGUAS E.S.P en su 

proceso de cartera, construyendo un Cuadro de Mando Integral y el proceso de pensamiento de la 

Teoría de las Restricciones. 

2.2.4.1 CONSTRUCCIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

Como se mencionó anteriormente, el CMI es una herramienta de gestión empresarial, muy útil 

para medir la evolución de la actividad de una compañía, fue desarrollado por (Norton & Kaplan, 

2000) y proporciona una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia. 

Por lo tanto, se plantea lo siguiente: 

1- Obtener el apoyo y consenso de los Jefes de área. 

2- Seleccionar un líder (jefe de área o abogada de cartera). 

3- Seleccionar el proceso de mejora, que para este caso corresponde al proceso de cartera. 

Establecer días de recaudo de cartera. 
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4- Determinar los objetivos a alcanzar (Efectividad, eficacia y eficiencia en el proceso de cartera 

de la Empresa). 

5- Determinar la estrategia, propósito teniendo en cuenta todas las perspectivas del proceso que 

permita construir los objetivos estratégicos e indicadores, con las cuatro perspectivas (financiera, 

de clientes, proceso interno y aprendizaje y crecimiento), articulando todas las áreas del proceso. 

6- Socializar objetivos y estrategia a todas las áreas del proceso o intervinientes, para lograr 

aprobación y consensos. 

7- Se desarrolla plan de implementación con las metas, indicadores a realizar, sistemas de 

información utilizados y acciones que permitan comunicar el cuadro de mando y las estrategias a 

todas las áreas del proceso. 

8- Evaluar proceso. 

 Metodología del Pensamiento de la Teoría de las Restricciones 

Con base en la teoría expuesta por (Goldratt, 1998), la cual busca superar la restricción del 

sistema, podemos proponer lo siguiente: 

 

¿Qué Cambiar? Debilidades del proceso de recaudo de cartera de la Empresa EMPOAGUAS 

E.S.P. 

 Definir el conflicto: La Empresa objeto de análisis, dentro de su actividad misional y 

administrativa, ejecuta operaciones con terceros como funcionarios, contratistas, 

entidades públicas, privadas y/o personas jurídicas y naturales; por las cuales genera 

actos administrativos, facturas, contratos, convenios, de los cuales se originan hechos 

económicos como resultado de estas operaciones con contraprestación y sin 

contraprestación, con un plazo máximo autorizado de vencimientos con base en lo 
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expuesto en la resolución No.1465 de 2013, "Por la cual se adopta el Reglamento Interno 

de Cartera de la Empresa", a través del tiempo se ha evidenciado inconsistencias del 

proceso generada por varias situaciones teniendo en cuenta la teoría sobre las 

restricciones físicas y las restricciones políticas así: 

 

Restricciones Físicas. Según lo expuesto por (El Subgerente Comercial, Diana Benítez, 2019) 

 

 El sistema financiero que utiliza la empresa para sus actividades financieras, entre 

otras(simpax), no genera información referente a los deudores: como reportes, meses de 

cartera, alarmas sobre estado de deudores de la empresa, por lo cual se determinó que hay 

limitaciones de tecnología. 

 El informe de deudores, se realiza manualmente por el auxiliar de cartera o archivo, 

según el cual según el punto (4), menciona que lo debe diligenciar el auxiliar de tesorería, 

siguiendo unos pasos demarcados allí y que luego lo debe revisar y firmar el Subgerente 

Comercial, quien es el jefe de área, para posteriormente remitirlo a la Sección de 

Contabilidad, lo cual se encontró como hallazgo que no se diligencia con los datos 

exactos de los usuarios evaluados. 

 

 El personal de cobro y gestión de la cartera según lo indica el instructivo de cartera 

enmarcado en la resolución 1465 de 2013, donde menciona que el cobro preventivo y 

persuasivo, lo debe realizar el solicitante de la factura y/o cuenta de cobro, y no aclara 

que la tesorería también debe realizar las gestiones de cobro preventiva y persuasiva en 

conjunto y mantener el control y verificación de las gestiones de cobro. 
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 Rotación de personal en las tesorerías. 

 

 Se encontró que algunas tesorerías no envían en un tiempo prudente al área de jurídica los 

casos que aplican a inicio de cobro coactivo. 

 

 Algunas tesorerías no cuentan con los documentos soportes que permitan el cobro 

efectivo, ya que se ha evidenciado que en algunos casos no cuentan con firma y sello de 

recibido y/o radicado de facturas y/o cuentas de cobro entregadas a clientes. 

 

 Las tesorerías remiten al área Jurídica de la Empresa, los casos de deudores una vez 

agotados todas las acciones tomadas de cobro persuasivo que no han sido efectivas, y a su 

vez el área de jurídica no acepta casos sin soportes debidamente documentados, ya que 

sin estos no puede iniciar el trámite a cobro coactivo los cuales son rechazados y 

devueltos a las tesorerías. 

 

 Los casos rechazados por el área jurídica son devueltos a las tesorerías, quienes son las 

áreas responsables de custodiar los documentos y se encontró como hallazgo que algunas 

tesorerías no informan sobre estos casos para estudio de castigo de cartera, ya que las 

tesorerías deben informar el estado del deudor, en las gestiones realizadas, en el informe 

de Deudores, presentado trimestralmente y/o mensualmente al área contable de la 

Empresa. 

 La Empresa no cuenta con un área de gestión de cobro que mitigue el riesgo de pérdida, 

dada la relación de costo – beneficio. 
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Restricciones Políticas. Según lo expuesto por (El Subgerente Comercial, Diana Benítez, 2019) 

 

 No existe un proceso de caracterización de la cartera. 

 No existen políticas de crédito. 

 Al delegar a otros la gestión de cobro, como se indica en la resolución 1465 de 2013, se 

expone a desvío de recursos y a la no realización de gestión de cobro, dado que no es el 

personal idóneo para esta labor. 

 El área contable al realizar la revisión del informe de los deudores, y al encontrar 

deudores incobrables, determina postular los casos al Comité Técnico de Sostenibilidad 

Contable, de acuerdo al instructivo de caducidad o prescripción, para castigo de cartera. 

 

2.2.4.2 CONSTRUCCIÓN DEL MAPA DE PROCESO DE LA REALIDAD ACTUAL 

En esta fase se pretende mostrar el actual estado del proceso de cartera de sus ventas a crédito y 

el cual está representado gráficamente así: 
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Ilustración 2 Proceso de cobranza antiguo 

 

 

Como se puede observar en el gráfico, el proceso actual de gestión de cobranza no es 

completamente comprensible y no detalla las fases de ejecución en cada momento del proceso, ni 

contempla los actores que intervienen, ni acciones a seguir, además tampoco expone la situación 

en donde se logre el pago de la deuda, ni los pasos a seguir de la cartera. 

 

Con el fin de evaluar la comprensión del proceso gráfico, se le solicito a un servidor de la 

Empresa que se desempeña como contador sénior, la verificación del procedimiento mostrado; 

como conclusión el profesional mencionó que el proceso no era claro en todas las fases, teniendo 

en cuenta que no se muestra las probabilidades de pérdida o recuperación de cartera en cada una 
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de sus etapas, lo cual es importante para determinar las medidas a tomar para hacer efectivo el 

pago; no se establece a que área se tramita el pago de las facturas y/o cuentas de cobro. Por lo 

anterior el proceso se vuelve ambiguo y sin responsables específicos. 

 

¿A que cambiar? Para encontrar una solución que ataque el problema raíz es necesario partir de: 

Definir la solución al problema y contemplar otras posibles falencias que puedan suceder, y 

ayuden a mitigar el riesgo. Con base en la implementación del Cuadro de Mando Integral 

(Norton & Kaplan, 2000) y la Teoría de las Restricciones, (Goldratt, 1998) y la Metodología 

encaminada a mejorar el sistema de gestión de las organizaciones (Kaplan y Norton 2000, López 

y Hernández 1999, & Adams y P. Roberts), siendo el objetivo del proceso de cartera sobre las 

Cuentas por Cobrar: “Cobrar tan rápido las deudas como sea posible, sin perder ventas, debido 

a técnicas de cobranza efectivas”, por lo anterior se propone en mejora al proceso de recaudo de 

cartera de la Empresa lo siguiente: 

 Modificar los instructivos, procedimientos referentes al recaudo de cartera de 

EMPOAGUAS E.S.P. 

 Definir políticas de crédito, donde se contemple estudio de deudor, viabilidad de crédito y 

restricción de nueva venta de servicios, si el deudor ha tenido mal comportamiento de 

pago. 

 Las modificaciones que se realicen en los instructivos, deben ser contempladas y 

modificadas en los sistemas de información de la empresa como: fechas de vencimientos 

de facturas, cálculo de intereses, etc. 
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 Definir una metodología o caracterización de cartera que contemple las dos alternativas 

de cobro efectivo y no efectivo, demarcando claramente cada una de las fases del proceso 

y los responsables intervinientes, así como acciones a seguir en cada caso. 

 Los Solicitantes de facturas y cuentas de cobro, pueden ser responsables de radicar 

soportes y de apoyar las gestiones de cobro, pero ésta labor debe ser supervisada por las 

tesorerías; cuyas áreas deben continuar realizando también gestiones de cobro persuasivo 

y coactivo a los deudores de la Organización.  

Sin embargo, se sugiere que sea el auxiliar de cartera(tesorería) quien radique los soportes de 

facturas y/o cuentas de cobro a los clientes, lo cual mitiga errores y permite un mejor control a la 

tesorería. 

 

 Las tesorerías son las únicas responsables de la emisión de facturas y cuentas de cobro, y 

deben verificar que los soportes emitidos sean recibidos por los clientes y custodiarlos, 

para que en casos donde no se dé un cobro efectivo, se cuente con los soportes idóneos 

para el inicio de un cobro coactivo.  

 La tesorería debe designar un auxiliar que realice las gestiones de cobro persuasivo y 

preventivo y que conozca claramente el proceso de cartera y sus procedimientos. 

 La tesorería nunca podrá dejar de realizar control de seguimiento efectivo con 

herramientas que permitan mitigar riesgo de pérdida de recursos económicos como la 

implementación del Cuadro de Mando Integral. 

 Los Clientes deben tener claridad sobre la forma de pago, dónde las únicas áreas 

encargadas de recibir dinero físico o a través de convenios por súper giros son las 

tesorerías de la Empresa. Esto debe de estar claramente expuesto en las políticas y 
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procedimientos de cartera de la Empresa, así como en los contratos y convenios que se 

celebren con terceros. 

 Construir Cuadro de Mando Integral, herramienta de control que permita articular todas 

las áreas del proceso, definir objetivos y estrategia, logro de los objetivos propuestos y la 

implementación de estrategias que conlleven a la efectividad y la eficacia en la ejecución 

del recaudo de cartera. 

No obstante, teniendo en cuenta que la Empresa tiene autonomía jurídica y que puede expedir y 

adoptar sus propios reglamentos y disposiciones, se sugiere a la entidad en segunda instancia, 

establecer metas en el área de cartera que permita una gestión eficiente y un mejor resultado en 

la recuperación de cartera, dada la relación de costo – beneficio, una vez evaluados los informes 

de deudores del año 2019, de los cuales se hace una visualización de la cantidad de dinero y las 

facturas que no han pagado: 

 

Tabla 9 usuarios con deudas de más de 500 mil 

 

Fuente. DPF. Registro de deudores. 
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Se evidencia la cantidad de meses y la suma que estos usuarios deben a la empresa y que no se 

reportan para obtener acuerdos de pagos 

 

Establecer un nuevo esquema de proceso con los efectos deseables esperados. A 

continuación se presentan tres propuestas respecto a procedimientos gráficos desde el momento 

en que se genera la solicitud de (1) facturación, seguido del proceso de (2) gestión de cobro y el 

(3) mapa de proceso de cartera donde se integran los procesos de facturación y gestión de cobro, 

con los cuales se pretende la comunicación de la estrategia del proceso de cartera, así como cada 

acción a seguir, en orden, con sus actores y roles. 

 

(1). A continuación, se muestra del procedimiento de entrega de facturas: 

 

Ilustración 3 propuesta de entrega de facturas 
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Sin embargo, dentro de la propuesta de mejora al proceso de cartera, y en observaciones al 

gráfico del procedimiento (1), se sugiere que el solicitante no sea el responsable de radicación de 

los soportes de facturas y/o cuentas de cobro, ya que podría designarse al auxiliar de cartera 

como la persona responsable que garantice la entrega de los documentos en el área 

correspondiente al cliente y por consiguiente los soportes firmados de aceptación o devolución a 

la tesorería de la Empresa. 

(2) Se presenta el gráfico del procedimiento de Gestión de Cobro de Cartera, con el cual se 

pretende sea comprendido por cada uno de los intervinientes, así como las acciones a realizar en 

cada una de las etapas del proceso, dándose las dos alternativas de pago: Pago efectivo o 

realizado y Pago No Efectivo o No realizado así: 

 

Ilustración 4 proceso de cobro de facturas 
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(3) Por último, se propone el esquema de proceso de cartera de la EMPOAGUAS de nombre 

Caracterización del proceso de Cartera, el cual ha sido construido teniendo en cuenta cada una de 

las fases, así como sus actores, partiendo de las dos alternativas de pago del cliente: pago 

efectivamente realizado y/o pago no efectivo o no realizado, finalizando con el castigo de 

cartera, en aras de lograr mayor entendimiento y efectividad del proceso, el cual se presenta a 

continuación: 

 

 

Ilustración 5 Esquema de proceso de cartera 
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El gráfico anterior referente a la caracterización del proceso de cartera de ventas a crédito 

propone lo siguiente: 

1. El solicitante/responsable, hace el requerimiento a la tesorería para emitir facturas y/o cuentas 

de cobro al cliente por la relación contractual originada por la venta de servicios, una vez 

reunidos los requisitos. 

2. El solicitante/responsable, lleva los soportes de facturas y/o cuentas de cobro al cliente y el 

cliente en aceptación firma las copias con fecha de recibido: 

a) Si el cliente No acepta las facturas y/o cuentas de cobro, las devuelve al 

solicitante/responsable y éste a su vez las devuelve a la tesorería de la Empresa para su 

respectiva anulación. 

b) Si el cliente acepta las facturas y/o cuentas de cobro, el solicitante/responsable 

debe radicarlas en las tesorerías de la Empresa. 

Sin embargo, se sugiere que las radiaciones las realice el auxiliar de cartera (tesorería), en aras de 

mantener el control y de que la radicación de los soportes de facturas y/o cuentas de cobro sean 

más efectivos. 

3. La tesorería recibe los soportes firmados por el cliente, los guarda en su archivo y los custodia, 

en caso de no aceptación del cliente, debe proceder a anular las facturas y/o cuentas de cobro 

emitidas en el sistema. 

4. La tesorería a través del auxiliar, debe realizar las gestiones de cobro persuasivo como medida 

preventiva antes de la fecha de vencimiento que en este momento es de 30 días, según lo indican 

los físicos emitidos, y debe realizar una (1) actividad de llamar telefónicamente o enviar correo 
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electrónico al cliente, seguimiento que debe estar informado en los soportes establecidos para 

dichas gestiones. 

El solicitante/responsable deberá apoyar las gestiones de cobro persuasivo al cliente y debe 

informar a la tesorería el resultado de la gestión. 

5. La tesorería a través del auxiliar de tesorería, debe realizar las gestiones de cobro coactivo y 

hasta los 90 días, donde deberá haber realizado mínimo dos (2) actividades, insistiendo con 

llamadas telefónicas, reiterando correo electrónico y enviando correo certificado. 

Dicha labor deberá estar acompañada de gestiones de cobro persuasivo del 

solicitante/responsable, el cual deberá informar a la tesorería el resultado de su labor. 

6. La tesorería debe verificar las gestiones de cobro realizadas por el auxiliar de tesorería como 

del solicitante/responsable. 

7. Si el cliente paga, la tesorería deberá realizar el ingreso por el pago de las facturas y el 

descargue de cartera correspondiente. 

Si el cliente No paga, la tesorería deberá remitir los casos al área de Jurídica con los soportes 

correspondientes para evaluación de posible inicio de cobro riguroso. 

8. El área Jurídica inicia proceso coactivo. 

9. Si el cobro jurídico no es exitoso, devuelve soportes a la tesorería para los fines pertinentes, 

explicando las razones de la no dación de pago correspondiente; si por el contrario se presenta 

recuperación de cartera y pago del cliente, la tesorería deberá realizar el ingreso y el descargue 

de cartera en el sistema. 

10. Una vez la tesorería recibe nuevamente los soportes de las deudas denominadas incobrables, 

postula estos casos para posible castigo de cartera. 
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De lo anterior se reitera la importancia de la articulación de todas las Subgerencias y del control 

de todas las fases del proceso, realizando gestiones efectivas que mitiguen la pérdida de recursos 

económicos. 

 

¿Cómo provocar el cambio? Es donde se logra la implementación del cambio, a partir de la 

evaluación costo – beneficio y qué puede costarle más a la Empresa, dado todo lo expuesto 

anteriormente donde se han encontrado falencias en el proceso de recaudo de cartera, faltas de 

controles, y exposición al riesgo, situaciones que han generado pérdidas significativas de 

recursos económicos, que podrían servirle de financiación para otros proyectos misionales de la 

Empresa y teniendo en cuenta la crisis económica que está presentando actualmente el país, con 

relación al recorte de presupuesto que se viene asignando las empresas públicas en Colombia. 

 

La Empresa debe optar por cuál es su mejor opción entre mejorar y optimizar su proceso actual 

de cartera con efectividad, eficacia y eficiencia o crear un departamento específico de cartera, 

dado que al analizar el mecanismo actual implementado, se identifican varios obstáculos que 

inciden de forma negativa, como el de presentar limitaciones de información financiera óptima 

que genere el sistema de software, debilidades políticas como vacíos en la normativa de la 

Empresa, y contar con procedimientos e instructivos incomprensibles, insuficientes o 

desactualizados. 

 

Por tanto, los directivos y jefes de las Subgerencias, deben comprender que la Empresa está 

expuesta al riesgo permanente de pérdida económica, si no da importancia a sus cuentas por 

cobrar, y no realiza los controles correspondientes dados los argumentos expuestos anteriormente 
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de falta de control y falencias del proceso de cartera; pudiendo contar con este efectivo, que sirve 

de financiación a la entidad y el no continuar con el efecto negativo de castigo a sus deudas de 

difícil recaudo, dado que se encuentran bastantes usuarios con unas sumas altas, en las cuales 

deben realizarse acuerdos de pagos para no perder el 100% del dinero. 

 

Por lo anterior y en procura de mejora, se confirma que el objetivo general del proceso de cartera 

sobre las Cuentas por Cobrar debe ser: “Cobrar tan rápido las deudas como sea posible, sin 

perder comercialización a nuevos usuarios, debido a técnicas de cobranza efectivas”, 

acompañado de objetivos específicos definidos por los directivos en discusión con todos aquellos 

actores intervinientes del proceso, en procura de consensar la mejor estrategia que permita la 

eficacia y la eficiencia en beneficio de la entidad. 

 

Como segunda opción la Empresa en ejercicio de su autonomía, puede decidir en relación al 

costo – beneficio que podría ser más favorable y crear un área específica de cartera que le 

garantice el recaudo de sus deudas en un tiempo prudente, mitigando la pérdida económica y la 

falta de control del seguimiento de seguimiento a gestiones de cobro. 

 

2.2.4.3 Articulación del Cuadro de Mando con la Teoría de las Restricciones 

Como ya se ha dicho y con base en lo expuesto por los autores (Goldratt, 1998) y (Norton & 

Kaplan, 2000), la Empresa presenta restricciones físicas en lo relacionado a los sistemas de 

información manejados para el seguimiento efectivo de sus cuentas por cobrar y la carencia de 

sistematización de la información de cartera que permita contar con datos reales y actualizados, 

así como el estado de los deudores; por otra parte también se presentan restricciones políticas 
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debido a que los procedimientos establecidos presentan vacíos(falta de datos personales de los 

usuarios), teniendo en cuenta que los responsables de cobro persuasivo y coactivo que designa en 

el instructivo 1465 de 2013, no pueden estar desligados del control de las tesorerías y esto debe 

estar demarcado claramente en la normativa de la Empresa, además si en el instructivo se 

realizan cambios de políticas de vencimientos y cobro de intereses, estos también deben 

contemplarse en el sistema, estas falencias sumadas a otros hallazgos, conllevan a obtener 

resultados inesperados no deseados. 

 

Partiendo de la teoría de la restricción (Goldratt, 1998) y el cuadro de mando integral (Norton & 

Kaplan, 2000), lo primero que se propone es una modificación en el procedimiento establecido, 

ya que al modificar el procedimiento se realizaría un cambio en todos los niveles del proceso de 

cartera, definiendo funciones y roles de cada responsable interviniente, en cada una de las etapas, 

eliminando así las restricciones políticas. 

 

Por consiguiente, es necesario que se definan políticas de crédito (acuerdos de pagos) a los 

nuevos clientes y que se complementen en el modelo actual, en este punto es importante que se 

evalué la capacidad de pago y la viabilidad de aprobación de crédito, donde se restrinjan nuevas 

ventas de servicios en la totalidad de la población del municipio. 

 

Las tesorerías deberán acatar la norma y darlas a conocer a su equipo de trabajo, de otro lado la 

Empresa puede decidir si es conveniente invertir en un desarrollo del software que le permita 

mejorar su proceso de cartera, donde pueda generar datos con calidad específicos y enfocados a 

las actividades de cartera de la Empresa, con estados de deudores reales y toda la información 
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relativa a sus deudores, de tal forma que se puedan tomar decisiones efectivas en todas las fases 

del proceso; por tanto, dada la relación costo – beneficio y teniendo en cuenta que actualmente, 

los informes se realizan de forma manual, presentando errores en datos, donde la información es 

manipulada, no siendo fuente fidedigna y que además esta labor ocupa una gran parte de tiempo 

de trabajo, en la elaboración del informe de deudores por el volumen del mismo, tiempo que 

podría ser optimizado para otras labores de las tesorerías, y área contable, se debe evaluar que es 

más conveniente en costos para la Empresa, derribando así sus limitaciones físicas con base en la 

teoría de (Goldratt, 1998). 

 

Por otro lado y en complemento a lo dicho propuesto anteriormente, se sugiere implementar el 

cuadro de mando integral en la Empresa, herramienta de control que le permita, definir los 

objetivos a lograr, la estrategia a utilizar, socializar los objetivos y estrategias a todos los niveles, 

haciendo seguimiento al logro de los objetivos y evaluando todas las etapas del proceso, en aras 

de mejora, y de establecer cambios que permitan, una efectiva recuperación de cartera, que 

podría representar un alivio para las finanzas de la Empresa. 

 

2.2.4.4 Recuperación de cartera. 

Se presentó la propuesta por parte del área comercial para la realización de una jornada de 

cartera donde los usuarios que tenían sumas grandes participaron y algunos de ellos establecieron 

acuerdos de pago, poner al día sus facturas, se realizó el 13 de julio en compañía del gerente, el 

subgerente y el subgerente comercial, quienes estuvieron a cargo de las actividades de cartera 

que se realizaron en esa fecha, se tomó en cuenta la invitación específica a aquellos usuarios que 
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deben más de 5 facturas y más de 500 mil pesos, a continuación podrán observar el mensaje de 

invitación para los usuarios y la factura del usuario que está en cobro persuasivo. 

 

Ilustración 6 invitación de la jornada de recuperación de cartera 
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Ilustración 7 Muestra de factura morosa 
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CONCLUSIONES 

El diseña del Plan de Mejora en Proceso de Cartera y Gestión de Cobro a Deudores en la 

empresa se ha realizado de una forma correcta, cumpliendo con cada una de las funciones. 

 

En el análisis realizado al procedimiento se encontró que desde el inicio del proceso no se cuenta 

con un seguimiento efectivo ni de control de la cartera, ya que se evidencian falencias tales como 

que el personal encargado de realizar el cobro no es el idóneo para resolver todos los casos, no 

todo el personal interviniente del proceso y de gestiones de cobro conocen los procesos 

demarcados en las normas, no todos los procesos llevados en jurídica, han sido exitosos, 

falencias en los tiempos de remisión de casos de deudores enviados al área Jurídica para el inicio 

del cobro coactivo y casos de facturas con más de 1.500.000 y en estado de aun no cobrado, lo 

cual evidencia limitaciones tanto físicas y como de política, que no le permite a la empresa llevar 

acabo todas sus actividades con respecto al cobro de las carteras vencidas de los usuarios. 

 

Se realizaron diferentes actividades para llamar la atención de los usuarios que se encontraban en 

procesos jurídicos or hacer caso omiso a los pagos de las facturas vencidas, las actividades que 

se llevaron a cabo fueron: entrega de oficios, en donde se hacia la respectiva entrega al 

propietario del inmueble. 

 

Invitaciones y visitas casa a casa para que se acercaran a la empresa a realizar convenios de pago 

y demás opciones de facilidad de pago. 
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RECOMENDACIONES 

Se recomiendo a la empresa emplear un sistema de recuperación de recaudo de cartera más 

efectivo, que le permita llevar a cabo todas sus actividades, mas rápido y así agilizar los 

procedimientos de cobro debido. 

 

Por otro lado, se recomienda a la empresa llevar un control más profundo en cuanto a los 

servicios que se les está cobrando a los usuarios, ya que en muchas ocasiones se realizan cobros 

injustos de los servicios que los usuarios no usan. 

 

Debe implementar una forma abonos más eficiente, en la cual los usuarios solo puedan realizar 

tres abonos de sus facturas en el transcurso de 6 meses, siempre y cuando no tengan deudas 

mayores a 300.000 mil pesos, puesto que para las personas de escasos recursos se les hará difícil 

realizar el pago de contado de estas altas cifras, en cuanto a las cantidades de abonos en 1 

semestre, la empresa ayudara a los usuarios a tener una mayor responsabilidad con los pagos 

oportunos de sus facturas, así como también van a tener más efectividad a la hora de recuperar el 

recurso financiero. 
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 Esta práctica profesional me sirvió de mucho para conocer el mundo laboral en la realidad, 
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poder emprender con el proyecto, al final se logró buscar la suficiente información para terminar. 



 

 

78 

 

GLOSARIO 

AGREGADO: material granular, el cual puede ser arena, grava, piedra triturada o 

escoria, empleado con un medio cementante para formar concreto o mortero 

hidráulico. 

CARTERA: designación genérica que comprende los valores o efectos 

comerciales y documentos a cargo de clientes que forman parte del activo 

circulante de una empresa comercial, de un banco o de una sociedad en general. 

NEGOCIACIÓN: proceso interactivo mediante el cual, dos o más actores en una 

situación de interdependencia y con intereses en conflicto, buscan maximizar sus 

beneficios individuales a través de un acuerdo. 

POLÍTICA DE CRÉDITO: son todos los lineamientos técnicos que utiliza el 

gerente financiero de una empresa, con la finalidad de otorgar facilidades de pago 

a un determinado cliente. 

RIESGO CREDITICIO: es la posible pérdida que asume un agente económico 

como consecuencia del incumplimiento de las obligaciones contractuales que 

incumben a las contrapartes con las que se relaciona.  

COMERCIALIZACIÓN: O merchandising en inglés es todo lo que haces para promocionar y 

vender tus productos una vez que tu consumidor potencial está en la tienda.  

DIRECCIONAMIENTO: El Direccionamiento Estratégico es una disciplina que, a través de un 

proceso denominado “Planeación Estratégica”, compila la “Estrategia de Mercadeo”, que define 

la orientación de los productos y servicios hacia el mercado, la “Estrategia Corporativa “que con 

esta base y a la luz de los recursos, de las oportunidades y amenazas del entorno y de los 

principios corporativos, define acciones para determinar la “Estrategia Operativa” de la empresa. 
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DOFA: La sigla DOFA alude a debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. El concepto 

aparece en un tipo de análisis que aplican las empresas para conocer sus mejores características 

internas y los riesgos que provienen del exterior. 
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