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NOMBRE DEL CASO: EL CAMBIO ES AHORA

“Quien no avanza retrocede”...El entorno dinamico de las organizaciones las
obliga a estar a la par de los cambios tecnolégicos, politicos y econdmicos. Y sien
cambio mantienen procesos obsoletos y resistencia al cambio, dificilmente seran
competitivas ni creceran. Una situacion parecida evidencia este caso, cuando la
C.R.A. resigna sus posibilidades de desarrollo conservando el esquema de gestion
que ha tenido por afos.

SYNOPSIS O RESUMEN DEL CASO
El caso empieza describiendo las primeras experiencias en el trabajo de la recién
contratada Jefe de Cartera de la C.R.A, después se hace un recorrido por las
Corporaciones Autébnomas Regionales donde se explica su naturaleza juridica, sus
objetivos, funciones, para luego detenerse en la estructura organica de la C.R.A,.y
narrar como su actual director logro transformar la entidad, recuperar la credibilidad
y le dio un nuevo aire logrando revertir los déficits que traia de administraciones
anteriores. Posteriormente, se muestra la travesia que experimenta el equipo de
cobros de la subdireccion de gestion financiera transformando todo el proceso de
Ingresos por Servicios Ambientales para alcanzar las metas de recaudo que

lamentablemente no consiguen.

PUBLICO OBJETIVO: El caso esta disefiado para ser debatido por estudiantes de
Administracion de Empresas en sus modalidades de Pregrado, Especializacion y
Maestria, en sus clases de administracion de negocios, gestién empresarial, entre
otras y que tengan los conocimientos basicos de Resistencia al cambio,

Reingenieria de Procesos e Innovacion.



OBJETIVOS DE APRENDIZAJE: Este caso ha sido disefado para que los
estudiantes que conforman su publico objetivo identifiquen a través del analisis y el
pensamiento critico, los diferentes conceptos administrativos presentes en el caso
y que son aplicables a las organizaciones del sector publico, y le generan valor
haciéndolas mas eficaces o competitivas.

OBJETIVO APRENDIZAJE 1: Cada participante logra aprender que la resistencia
al cambio en una organizacion es normal porque los individuos sienten
inseguridades, miedos, mayores necesidades, la labor de la organizacion es
mantener una adecuada comunicacion con ellos y ensefarles los efectos positivos
del cambio para la organizacién y los empleados para que se adapten mas

facilmente.

OBJETIVO APRENDIZAJE 2: Cada participante analizara como para Shumpeter,
la verdadera innovacion es la que provoca cambios revolucionarios que
desencadenan transformaciones decisivas en la sociedad; de igual manera como
identifica al empresario innovador y lo define como aquella persona que tiene
capacidad e iniciativa para proponer y realizar nuevas combinaciones de medios
de produccion, es decir, que sea capaz de gestionar y realizar innovaciones

radicales dentro de la organizacion o fuera de ella.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 3: Cada participante comprendera como la
Reingenieria de Procesos le permite a una organizacién la posibilidad de
reinventarse para lograr incrementos significativos en materia de rentabilidad,
productividad, tiempo de respuesta y calidad, lo cual le generara ventajas

competitivas.

PLAN DE ENSENANZA DETALLADO Y ANALISIS DEL CASO

A continuacién, se presentan el plan de ensenanza sugerido para el uso del caso
en el aula de clase. Estas sugerencias pueden ser tenidas en cuenta por parte del
profesor que use el caso, con el fin de alcanzar los propédsitos propuestos en la
escritura del mismo. Sin embargo, dado que, este caso puede abordar tematicas



diversas en el campo del conocimiento de los negocios, la gerencia, la
administracion, las organizaciones, es posible adaptar el plan de ensefianza a estas

especificidades.

1. USO DEL TIEMPO: EI caso ha sido disehado para ser discutido en un tiempo
de 135 minutos. Las sugerencias de uso de este tiempo son las siguientes:

Tiempo En que se usa
0 a 15 minutos | El profesor hace una introduccién del caso (el cual ha sido
previamente preparado por cada estudiante) recordando los
objetivos de ensefianza que se persiguen.
15 a 45 | El profesor abre la discusién utilizando técnicas de mayéutica,
minutos permite que los estudiantes entre ellos debatan, el profesor
toma nota, y solo interviene para mantener el curso adecuado
de la discusion en caso de que las tematicas se estén
desviando. Se sugiere que el profesor abra la discusion con
la siguiente pregunta: ¢Por qué crees que no dieron el
resultado esperado las estrategias implementadas en
Gestion Financiera?
45 a 60 | El profesor interviene para hacer las acotaciones respectivas
minutos y mantener el curso de la discusion por el camino correcto de
acuerdo a los objetivos de ensefianza deseados.
60 a 90 | Trabajo en equipo: se conforman grupos de 6 estudiantes

minutos para que dramaticen la escena de la reunion en la oficina del
director

90 a 120 | El profesor abre de nuevo la discusion para que los

minutos estudiantes vayan cerrando el caso y llegando a sus

conclusiones, o propuestas en la toma de decisiones

120 a 135 | El profesor cierra la discusion del caso haciendo las
minutos apreciaciones correspondientes segun las notas de clase y
de discusién expuestas por los participantes.




2. PREGUNTAS SUGERIDAS PARA QUE EL PROFESOR INTENSIFIQUE EL
DEBATE O LA DISCUSION DEL CASO
-¢ Patrocina el esfuerzo para el cambio algun ejecutivo de alto nivel?
-¢, Todos los niveles de la organizacion estan comprometidos con el cambio?
-¢ El director expreso6 claramente la necesidad del cambio?
-¢ Entienden los empleados las necesidades de los usuarios?
-De acuerdo a lo visto en el caso y a las lecturas sugeridas defina ¢Qué es
Innovacion?
-¢,Qué le falté a la C.R.A. para ser claramente innovadora?
-¢,Como te imaginarias la Reingenieria de Procesos en los procesos de Gestidon

Ambiental y de Gestion Financiera?

Existe una gran diversidad de maneras de desarrollar el caso, sin embargo, en el
protocolo de la Escuela de Negocios de Harvard se sugiere por parte del profesor

Roland Christensen tener en consideracion los siguientes aspectos:

El dominio de las preguntas es uno de los sellos distintivos de la ensefianza de
métodos de casos. Harvard Business El profesor de escuela y maestro preeminente
C. Roland Christensen considero el arte de cuestionar tan importante que una vez
describio la ensefianza del método del caso como "el arte de hacer la pregunta
correcta, del estudiante correcto, en el momento correcto y de la manera correcta".
Las preguntas" correctas "promueven aprendizaje y descubrimiento, despertar el

interés de los estudiantes y generar debates dinamicos.

Las preguntas en si mismas no pueden existir de forma aislada, sino que forman
parte de la triada basica de preguntando, escuchando y respondiendo. Hacer una
pregunta implica escuchar activamente y una respuesta reflexiva, a menudo en
forma de otra pregunta o sonda de seguimiento. Una buena pregunta tiene en
cuenta la audiencia especifica (¢Cuales son las necesidades, intereses y

habilidades de los estudiantes?),

Las metas pedagdgicas de la clase (¢, Cuales son los objetivos clave de aprendizaje?

y el contenido y el plan de clase (¢, Qué caracteristicas del caso son relevantes,
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sorprendentes, confusas, etc.? ;Como se secuencia el material?). Ya sea que
requiera analisis, aliente el debate o solicita recomendaciones para la acciéon, una
pregunta es mas efectiva cuando se ajusta a las necesidades de un contexto de
clase especifico y ayuda a guiar a los estudiantes individual y colectivamente hacia
el descubrimiento de su aprendizaje.

Este documento proporciona ejemplos de preguntas que se han encontrado
particularmente en varios escenarios que ocurren comunmente durante una
discusién de método de caso. Esta organizado en cuatro categorias principales, que

reflejan las cuatro formas principales en que una discusién, el lider usa preguntas:

A. Comenzar una discusion de fases: Enmarcar el enfoque de los estudiantes
al caso al pedir evaluacion, diagnéstico o recomendacién de un curso de
accion.

B. Seguimiento: respuesta a los comentarios de los estudiantes mediante
sondeos para obtener mas profundidad (perforacion abajo), abriendo la
discusidbn a mas participantes (moviéndose lateralmente) o solicitando
generalizacion / reflexion / sintesis (vinculacién).

C. Transicién: unir la fase actual con el siguiente bloque de discusion, que
incluye verificar la comprension del alumno antes de continuar.

D. Manejo de desafios especiales: responder a las contribuciones de los
estudiantes que tienen el potencial para descarrilar la discusién, como
cuando un comentario es tangencial, largo, incorrecto, confuso, inapropiado

u ofensivo.

A. COMENZANDO UN PUNTO DE DISCUSION

Al comienzo de una discusion USE preguntas que involucran evaluacion,
diagnostico o la recomendacién / accion tiende a ser mas efectiva para estimular el
aprendizaje que la PREGUNTA puramente descriptiva preguntas como " cual es la

situacion?" o "¢ cuales son los problemas?"



Evaluacion

“¢ Qué tan grave es la situacion?

"¢ Qué tan exitoso es este [firma / protagonista]?"

"¢ Qué tan atractiva es la oportunidad de negocio bajo consideracién?"

"¢ Qué esta en juego aqui?"

Diagnéstico

"¢, Cual es el problema / desafio mas importante que enfrenta la [empresa /

protagonista]?"

"¢, Quién o qué es [responsable / culpable] de la crisis que enfrenta la [empresa /

protagonista]?"
“¢ Por qué la [empresa / protagonista] se desempefid tan bien / mal?

“Como [el protagonista del caso], ¢,qué te mantiene despierto por la noche? ;Qué

es lo que mas te preocupa?

Recomendacion / accién
“¢, Cual de las [tres] opciones presentadas en el caso seguiria?
“¢ Qué le recomendarias a la [firma / protagonista]?

“¢, Cual es tu plan de accion?

B. SEGUIMIENTO

Los seguimientos a los comentarios de los estudiantes incluyen sondeo para mayor
profundidad, abriendo la discusién a mas participantes, o pidiendo generalizacion /

reflexion / sintesis. Los instructores deben considerar eso. Los seguimientos son



necesarios para guiar la discusion y desafiar a los estudiantes, las intervenciones
excesivas pueden conducir a intercambios centrados en el instructor,

concentradores.

Fomentar una mayor profundidad de analisis.

Se puede lograr una mayor profundidad de andlisis a través de sondeos generales

y preguntas que exploran supuestos y condiciones de contorno.

Sondas generales

"¢ Por qué?"

"¢ Podrias decir un poco mas sobre eso?"

"¢ Podrias guiarnos a través de tu légica / proceso de pensamiento?"
"¢ Qué te lleva a esa conclusion?"”

“¢,Como se te ocurrié ese niumero / estimaciéon?

"¢ Tenemos alguna evidencia para apoyar eso?"

"¢, COmo interpretaste esa exposicion / cita / datos / informacion?"

"¢ Por qué es eso importante?"

"¢ Cuales son las implicaciones?"

Supuestos subyacentes y condiciones de contorno

“¢ Qué indicadores / medidas / criterios esta utilizando para respaldar su analisis?
“¢ Qué estas asumiendo con respecto a [x, y, z]?

“¢ Tienes alguna preocupacion? ;Como podrian abordarse?



"Si suponemos que [x] en lugar de [y], ¢eso cambia su conclusion /

recomendacion?"

"¢ Qué haria falta para que cambie su conclusion / recomendacion?"

“¢ Fue inevitable el resultado?” “; Podria haberse evitado?”

"¢ Hasta qué punto fue la [firma / protagonista] simplemente afortunada?"
"¢ Es eso consistente con [el punto anterior de otro estudiante]?"

"¢, COomo se compara esto con lo que discutimos / concluimos en la clase de ayer?"

Para abrir la discusién a otros estudiantes.

Aunque el instructor puede llamar a otro estudiante sin responder en absoluto al
comentario anterior, A menudo es util proporcionar alguna orientacion para el
contribuyente posterior. Es particularmente util para indicar si el préximo alumno

debe responder directamente al comentario anterior o no.

Respondiendo al comentario anterior

Las preguntas pueden ir precedidas de declaraciones enmarcadas como: "Sigamos

con esto", "en este punto" o

"[Estudiante X] esta discutiendo [y]".

"¢ Alguna reaccion?" "; Qué pasa con eso?" "; Qué piensas?"

“¢ Es correcto?” “¢ Alguna preocupacion?” “; Compras eso?”

"¢ Alguna pregunta para [estudiante anterior]?"

"¢ A quién le gustaria aprovechar el punto de [estudiante anterior]?"
“¢ Estan todos de acuerdo?” “; Alguien lo ve de manera diferente?”

"¢ Puede alguien ayudarnos [a través de este analisis, resolver esta confusién]?"



"¢ Alguien puede abordar la preocupacion de [estudiante x]?"

Ampliando la discusion

"¢ Otras perspectivas?"
"¢ Nos estamos perdiendo algo?"
"¢ Hay otros problemas que deberiamos considerar?"

"¢ Quién puede conciliar estas diferentes interpretaciones / conclusiones / puntos de

vista?"

Fomentar la generalizacion, la reflexion o la sintesis.

Los instructores pueden ayudar a los estudiantes a integrar nuevos conceptos e
internalizar las conclusiones desafiandolos a Vincular los aprendizajes clave a

cuestiones o experiencias gerenciales mas amplias de sus propias vidas.
"¢, Qué le quitas a la discusion / caso de hoy?"

"¢ Cuadl es la moraleja de esta historia?"

"¢ Por qué los gerentes deberian preocuparse por estos problemas?"

"¢ En qué otras industrias / paises se aplicarian las lecciones / principios del caso
de hoy?"

"¢ Alguien ha enfrentado un desafio similar en su propia experiencia laboral?"

C. Transicion

Las transiciones suelen ir precedidas de dos tipos de preguntas: (i) preguntas de
verificacion de comprension que invitan a preguntas o pensamientos finales, vy (ii)

formular preguntas que vinculen el punto actual con el nuevo.
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"¢ Nos hemos perdido algo importante?"

"¢ Algun comentario final antes de continuar?"

"Antes de entrar en [x], ¢ hay alguna pregunta?"”

"¢ Todos se sienten comodos pasando a [...]?"

"Ahora que hemos establecido [x], ¢, qué pasa con [y]?

"A la luz de nuestra discusidn sobre [x], ¢ qué debemos hacer con respecto a [y]?"
“¢ Cuadles son las implicaciones de [x]?

"Entonces, tenemos claro en [x]: ¢ pasamos a [y]?

"Antes de entrar en los numeros / detalles, ;como pensamos acerca de cémo

debemos abordar el analisis?"

D. Manejo de desafios especiales

Hay una variedad de contribuciones estudiantiles que pueden crear desafios para
el liderazgo en la discusion. Los ejemplos incluyen comentarios tangenciales, no
secuenciales, largos, complejos y / o confusos. Instructores también puede
resultarle dificil saber cual es la mejor manera de responder a respuestas
incorrectas o el uso de ofensivas o lenguaje inapropiado por un estudiante. En
muchos de estos casos, puede ser dificil redirigir o reenfocar el comentario sin
interrumpir al alumno. Para captar la atencion del alumno y reducir la probabilidad
de causar ofensa o verguenza, es util comenzar la respuesta haciendo contacto
visual, diciendo nombre del alumno, y ofrecer una observacion de neutral a
complementaria como "eso es una interesante perspectiva" estas planteando

algunos problemas importantes "0" te escucho decirque [. . .]".
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Comentarios tangenciales o no secuenciales
"¢, COmo se relaciona eso con lo que estaba diciendo [estudiante anterior]?"

"tengamos eso pendiente por el momento. ; Podemos primero resolver el [problema

/ debate] sobre la mesa?”

"Llegaremos a eso un poco mas adelante en la discusion. Quedémonos con la

pregunta de [alumno anterior]".

Comentarios largos y divagantes
"Estas planteando una serie de problemas. Centrémonos en [x]".
"Parece que estas preocupado por [x]. Vamos a explorar eso".

"Asi que basicamente no estas de acuerdo con [el estudiante anterior] porque [x, y].

[Al alumno anterior]: ¢ podrias responder?

"Te escucho decir [x]. ¢ Estan todos de acuerdo?

"¢ Cual es el titular?"

Comentarios complejos o confusos

"Disminuya la velocidad por un minuto". "Vamos a dar un paso a la vez".

"¢, Como explicarias eso a alguien que no esta familiarizado con el lenguaje

técnico?"
"Hagamoslo simple".

"Antes de profundizar en los numeros / detalles, asegurémonos de que entendemos

la intuicidon basica".

“‘Mencionas [x]. No estoy seguro de que todos estén familiarizados con ese

concepto. ¢ Podrias aclararme?

“Solo quiero asegurarme de que entiendo tu argumento. ¢ Estas diciendo [. . .]?
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Respuestas incorrectas

Las respuestas incorrectas pueden provenir de una falta de preparacion, confusion
legitima u otras causas, como preguntas ambiguas o falta de direccion clara. Para
comentarios incorrectos que contienen menores imprecisiones que no son centrales
para la discusion, a menudo es apropiado que el instructor responda con una
correccion suave El analisis defectuoso o incompleto puede servir como una
oportunidad de aprendizaje para el estudiante y la clase. Idealmente, el instructor (i)
no abandonara al estudiante, (ii) no confundira a otros estudiantes dejando que las
respuestas incorrectas pasan sin respuesta y (iii) abordan el motivo de la percepcién
erronea, no solo la percepcién errébnea en si misma. Cuando sea posible, el

instructor debe guiar al estudiante o sus comparieros de clase a Corrige el error.
"¢ Donde en el caso encontraste eso?"
"¢ Podrias explicarnos como se te ocurrio eso?"

"¢ Alguien encontrd una respuesta diferente?" "Veamos si podemos conciliar estos
resultados diferentes”. “Este es wun analisis particularmente complejo.
Asegurémonos de que los supuestos basicos sean claros".

Lenguaje ofensivo o inapropiado

[“Suena como si tuvieras una reaccion”.] “4 Te gustaria tomar otra oportunidad /

reformular eso?”

"Espera un segundo. ¢Quieres intentarlo de nuevo? ";En un lenguaje menos

colorido?"

2.1 Diseno de clase

e Estructura

¢ Qué temas o piezas de analisis deberian cubrirse durante la discusion?

¢, Como secuenciara las fases de discusion y cuanto tiempo deberia dedicarse a
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¢cada una? ;Cual es la logica subyacente a cada transicion de una fase a otra?
¢, Como apoyara su plan de junta el disefio de la clase y facilitara el aprendizaje de

los estudiantes?

e Apertura

¢, Qué pregunta inicial se hara para introducir la discusién? ;Por qué esa
pregunta?

¢, Cual es la razén detras de su pregunta inicial?

¢ Qué estudiante seleccionara como el que haga la apertura? ¢ Por qué?

¢, Como espera que surja la discusion después de la respuesta inicial de la
apertura?

e Discusién Liderazgo

¢, Qué preguntas de seguimiento dentro de cada fase motivaran a los estudiantes a

pensar mas alla de sus contribuciones iniciales?
¢, Como formularas la transicion entre cada fase?
¢, Qué pregunta usara para presentar cada fase después de la discusion inicial?

¢, Como incorporaras los antecedentes de los estudiantes en la discusion? ;Hay
especificos estudiantes que deberian / no deberian ser alentados a contribuir

durante posturas particulares?

¢, Como podria estimular a los estudiantes a pensar mas alla de esta clase y

desarrollar ideas a través de enlaces entre clases, modulos y cursos?

e Cierre de la discusion

¢, Como planea cerrar la discusion en clase? ; Por qué?
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¢, Cuales son los riesgos de proporcionar demasiado cierre al final de esta clase?

¢ Demasiado poco?

3. MARCO DE REFERENCIA SUGERIDO

Para la preparacion del caso por parte de los estudiantes, se sugieren las

siguientes lecturas:

Duque, J. L. S. (2014). Los procesos de cambio organizacional y la generacion de
valor. Estudios Gerenciales, 30(131), 162-171.

Garcia-Cabrera, A. M., Alamo-Vera, F. R, & Hernandez, F. G. B. (2011).
Antecedentes de la resistencia al cambio: factores individuales vy
contextuales. Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa, 14(4),
231-246.

Lopez M, Restrepo L, Lépez G. (2013). Resistencia al cambio en organizaciones
modernas. Scientia et Technica. Afo XVIII, Vol. 18, num. 1, Universidad

Tecnologica de Pereira

Montoya O. (2004) Shumpeter, Innovacién y Determinismo Tecnolégico Scientia et

Technica. Afo X, num. 25. Universidad Tecnolégica de Pereira

Kreitner R, Kinicki A (1997) Comportamiento de las Organizaciones. 32 edicion Mc
Graw Hill

Ospina R. (2006). La Reingenieria de Procesos: Una herramienta gerencial para la
innovacion y mejora de la calidad en las organizaciones. Cuadernos
Latinoamericanos de Administracion, Vol. 11, num.2 pp 91-99, Universidad

El Bosque. Bogota, Colombia.

Robledo, F. Juan Carlos (2015) Gestion del Conocimiento: Fundamentos Tedéricos,

Editorial Jorale, México.
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4. DISENO DE LA PIZARRA

Pizarra sugerida para la secuencia légica de discusion del caso

Grafico 1. Diseno de la Pizarra

1. HECHOS
RELEVANTES

3. PROBLEMATICA QUE PLANTEA EL
CASO

2. PERSONAIES
CLAVE EN EL
CASO

5. LAS
ALTERNATIVAS DE
SOLUCION

4. LOS DILEMAS
O SITUACIONES
QUE SE DEBEN

6. APRENDIZAIJES
OBTENIDOS

ENFENTAR POR
LOS PERSONAIES

COREOGRAFIA O DISENO DEL AULA DE CLASE PARA LA DISCUSION DEL

CASO

7. CONCLUSIONES

Fuente: Robledo (2015)

Teniendo en cuenta la tematica del caso, se sugiere al profesor que use este caso

de ensefianza, que el aula de clase este disefiado de la siguiente manera:

En todo momento el diseno del aula de clase debe permitirle al profesor establecer

ejes de movilidad hacia adelante, hacia atras y hacia los lados, esto con el fin de

brindar mayor espacio de discusion a los estudiantes.
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Grafico 2. Diseno del Aula de Clase
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Fuente: Robledo (2015)
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5. RECURSOS SUGERIDOS PARA EL DESARROLLO DEL CASO Y EL LOGRO
DE LOS OBJETIVOS DE ENSENANZA

Anexo 1.
Qué son las Corporaciones Autébnomas Regionales?

https://youtu.be/ODFsX{dNGYA

Anexo 2.

Mapa de Procesos C.R.A.

PLANEACION ESTRATEGICA GESTION DEL MEJORAMIENTO

APOYO

GESTION GESTION DR GESTION SOPORTE EEESTIGM ADQUISICION B ooy pE
HUMANA il FINANCIERA JURIDICO LIl DEBIENES Y § "\ cTEmMAS
ESTRUCTURA Y DE ARCHIVO SERVICIOS
EVALUACION

I CONTROL DE GESTION ] I AUDITORIAS DE GESTION

Fuente: www.crautonoma.gov.co
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Anexo3:

Organigrama C.R.A.

ASAMBLEA
CORPORATIVA
|_ _____________ REVISORIA
FISCAL
CONSEJO
DIRECTIVO
DIRECCION
GENERAL
GRUPO CONTROL
INTERNO DISCIPL
| I I [
SUBDIRECCION SUBDIRECCION SECRETARIA  SUBDIRECCION SUBDIRECCION
PLANEACION GESTION AMB. GENERAL = FINANCIERA  CONTROLINT.
I I |
| | I | | |
GRUPO  |SISTEMA DE GRUPO GRUPO GRUPO RECURSOS GRUPO
OFICINA 13 GESTION  ARCHNOY
BANCO  EDUCACION DESARROLLO| CONTROLY | SERVICIOS
JURDICA | peovECTo avgieNTAL "PORWCON  “RORESTAL | VIGILANGIA AMBIENTALES |~ MUMAMA | CORRESP EIES;I;%II Sl [l i

ESCUELADE | ceyro pE
CAPACITACION CR.LA
s DOCUMENTACION

Fuente: www.crautonoma.gov.co

Anexo 4:
Amenazado periodista de El Heraldo por denunciar irregularidades en la C.R.A

https://www.semana.com/nacion/medio-ambiente/articulo/amenazado-periodista-

el-heraldo-denunciar-irreqularidades-cra/101691-3
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Otros recursos sugeridos

Grafico 3: Relacion Valores Facturados-Recaudados-En coactivo-En Reclamo Ao

2016

Reclamos,

Coactivo, 357,043,375, 4%
679,170,509, 8%

- Facturado
= Recaudado
- Coactivo

Reclamos

GRAFICO ANO 2016

Fuente: Elaboracién propia

20



Grafico 4: Relacion Valores Facturados-Recaudados-En coactivo-En Reclamo Ao
2017

411,905,095, 2%

3,359,978,088,17%

9,879,862,669, 51%

5,953,681,228 , 30%

GRAFICO ANO 2017

M Facturado M Recaudado mCoactive [ Redamos

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 5: Relacion Valores Facturados-Recaudados-En coactivo-En Reclamo Ao

2018

Reclamos,
654,025,054, 5%

Recaudado, Facturado,
R 6,657,139,418, 50%
38%

G R A FI co A N 0 2 0 1 8 Facturado Recaudado ™ Coactivo ™ Redamos

Fuente: Elaboracién propia
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Grafico 6: Relacion Valores Facturados-Recaudados-En coactivo-En Reclamo -
Consolidado Aios 2016 al 2018

CONSOLIDADO ANO 2016 - 2018

Facturado Recaudado Coactivo Reclamos
Series1 20,937,776,692 14,345,186,540 5,016,079,889 1,422,973,524

Fuente: Elaboracién propia
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