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1. Proposito del Documento

El propdsito de este documento es definir la forma de operacion del Modelo
Multicanal de Atencidn al Ciudadano en la sede principal de la Superintendencia
de Sociedades y en las diferentes Intendencias, teniendo en cuenta el alcance
y la competencia de cada regional y su articulacién con las delegaturas, areas,
dependencias y/o funcionarios de la sede principal involucrados en el Modelo.

2. Alcance

El alcance del documento contempla la definicidn de la operacién del Modelo
Multicanal de Atencién al Ciudadano en Bogota y Regionales, el cual pone en
accion la informacion de usuarios, canales, tramites y servicios, y niveles de
servicio, identificada previamente.

Se describe entonces el MMAC con base en unos principios de disefio, cuyo
centro estd constituido por factores tales como la misién de la Entidad, sus
procesos, la cultura organizacional y la tecnologia; como resultado se
relacionan los elementos del modelo a nivel estratégico, tactico y operativo, e
incluso las infraestructuras que soportan su implementacion.

3. Objetivos

El objetivo general de éste documento es la definicidon de la forma de operacion
nacional del Modelo Multicanal de Atencion al Ciudadano de Ia
Superintendencia de Sociedades, tanto en Bogota como en las regionales a
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nivel nacional, identificando incluso la interaccién entre los grupos de Bogota y
los grupos de las regionales.

El objetivo principal de este documento se obtiene gracias al desarrollo de los
siguientes objetivos especificos:

3.1 Objetivos especificos

1. Conceptualizacién del Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano,
profundizando en los beneficios y caracteristicas principales del modelo.

2. Asegurar el enfoque del Modelo Multicanal de Atencion al Ciudadano
MMAC, definiendo unos principios de disefio que se centren en los
puntos criticos detectados en la fase inicial del proyecto.

3. Definir los elementos de composicion del modelo en los niveles
estratégico, tactico, operacional y de soporte.

4. Modelo Multicanal de Atencion al
Ciudadano

A partir de la misién de las entidades publicas de satisfacer cada vez de
manera mas oportuna y pertinente las necesidades de los ciudadanos, el
Estado ha iniciado una transformacion de sus procesos de gestién para
potenciar la prestacion de tramites, servicios y mejorar las relaciones con los
usuarios, permitiendo una interaccion mas cercana con la poblaciéon y una
identificacion mas exacta del tipo de servicio que debe prestar, dentro del
marco de las politicas de inclusién y como garante de los derechos
inalienables.

Desde esta inquietud, surge el concepto de Modelo Multicanal de Atencién al
Ciudadano, que en esencia busca facilitar el acceso de los usuarios a los
tramites y servicios ofrecidos por una Entidad, habilitando diferentes canales,

6
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qgue son administrados de forma integrada para lograr la satisfaccién de
necesidades de la ciudadania.

Pero el disefio de este tipo de modelos va mas alld de la integracion de los
canales de comunicacién y de acceso para el ciudadano. El Modelo Multicanal
de Atenciéon al Ciudadano debe proveer a la Institucion de capacidades que le
permitan, a través del mejoramiento continuo, el cumplimiento de su misién a
partir de su quehacer diario, garantizando la prestacion de tramites y servicios
oportunos y pertinentes, en cualquiera de sus sedes a nivel nacional.

Es por ello, que el disefio de un MMAC de una Entidad, toma como punto de
partida la caracterizacion de los usuarios que interactian con la Entidad para
adquirir un derecho, cumplir con una obligacion prevista por la Ley o
beneficiarse de las actividades de caracter misional disefadas para incrementar
su satisfaccion. Dicha identificacién de los usuarios permite conocerlos y
establecer sus necesidades, tal y como puede verse en detalle en el documento
MMAC-DF-08-Caracterizacion de los usuarios de la SS.

Una vez que Ila Entidad conoce a sus wusuarios, sus tendencias
comportamentales, sus caracteristicas demograficas, su ubicacidn geografica y
sus necesidades, realiza el disefo de los tramites y servicios que daran
respuesta a esos requerimientos de dichos usuarios, conformando un portafolio
que satisfaga sus necesidades de forma oportuna y pertinente. La definicidn
del portafolio de tramites y servicios de la Superintendencia de Sociedades se
establecidé en el documento MMAC-DE-07 Portafolio Tramites Servicios.

Adicionalmente y para ampliar la cobertura de los servicios prestados por la
Entidad, esta debe generar diferentes canales de acceso que permitan que el
ciudadano sin importar su ubicacidn geografica, condicidn social, nivel de
estudios, edad o sexo, pueda obtener los beneficios de los tramites y servicios
diseflados para cubrir sus necesidades. Es por ello que se realiza una
caracterizacion y dimensionamiento de los canales de atencién, de tal manera,
gue se pueda garantizar la prestacion optima del servicio por cada uno de

7
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dichos canales. Este dimensionamiento y caracterizacion de los canales de
atencion fue establecida en el documento MMAC-DE-09 Definicién de canales y
Su capacidad.
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Tlustracion 1. Satisfaccion de necesidades de los Usuarios

4.1 Objetivo del MMAC

El objetivo principal del Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano MMAC es
representar la estructura sistémica a través de la cual la Superintendencia de
Sociedades se organiza de cara a las necesidades de sus Usuarios a fin de
aumentar la eficacia, eficiencia y efectividad en la prestacidon de servicios en la
medida que aumenta la satisfaccion de los clientes y partes interesadas.

4.2 Principios de Disefo del MMAC
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Para el andlisis integral de la Entidad, durante la fase de Diagndstico se realiz6
la observacion de las cuatro dimensiones de la organizacion: Misidén, Procesos,
Cultura Organizacional y Tecnologia, de tal manera que fue posible identificar
las oportunidades de mejora y los puntos criticos.

Por tanto, para asegurar que el enfoque del Modelo Multicanal de Atencién al
Ciudadano MMAC, se centre en los puntos criticos detectados en la fase inicial
del proyecto se deben definir unos principios de disefo estructurados en los
cuatro ambitos basicos: Misidn, Procesos, Cultura organizacional y Tecnologia,
los cuales son la base fundamental para el disefio del modelo, tal y como se
describe en la siguiente ilustracién:

Dimensiones, valores y variables principales de la mision, propuestas en relacion ala
viabilidad del modelo, financiacién, beneficios cualitativos y atributos principales.

Variables, premisasy lineas basicas que rigen la actividad, operativay
procesos de gestion de documentos.

Cultura
rganizacional

g Tecnologia

Consideraciones organizativas y funcionales (tipo de estructura,
responsabilidades, etc ) asociadas al modelo.

Fremisas, variablesy consideraciones generales del entorno de
tecnologia v sistemas que dan soporte a la operacion del modelo

Ilustracion 2. Principios de disefo del MMAC

4.2.1 Misidon

Los principios de disefio a tener en cuenta en esta dimensidn, hacen referencia
a las caracteristicas, valores y variables principales de la mision institucional
propuestas en relacién a la viabilidad del Modelo Multicanal de Atencién al

9
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Ciudadano MMAC, a la financiacidon, a los beneficios cualitativos y a los
atributos principales. Por tanto, se definieron los siguientes principios que
permitirdn contribuir al cumplimiento de la misién de la Institucién a partir de
la implementacion del modelo disenado:

Convergencia de los objetivos del MMAC con los objetivos de la
Superintendencia de Sociedades. Es decir, el modelo debe apoyar y
proveer herramientas para lograr el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la Entidad.

Sostenibilidad del modelo a través del tiempo sin importar cambios
tecnoldgicos, normativos o estructurales, asegurando su continuidad.

El MMAC busca la optimizacion de recursos, que brinde una mayor
productividad y eficiencia, logrando una mejor atencién al usuario y
la satisfaccién de sus necesidades.

El modelo debe permitir una disminucioén de riesgos, por medio de la
identificacion de mecanismos de control y medicion.

Integracion con el negocio para la toma de decisiones y rendicion de
cuentas.

El modelo propuesto debe capitalizar la estrategia de la experiencia
de Atencion al Ciudadano y Gestion Documental a nivel central y
regional.

Implementacion gradual del nuevo modelo, para facilitar Ia
adaptacién de los cambios en los procedimientos, la infraestructura
tecnoldgica, los equipos de trabajo y la cultura organizacional, de la
Superintendencia de Sociedades.

Disefio de tramites y servicios para la satisfaccion de
necesidades de los usuarios a partir de su identificacion vy
caracterizacion.

4.2.2 Procesos

Los principios de disefio a tener en cuenta en esta dimensidn muestran las
variables, premisas y lineas basicas que rigen la actividad operativa y procesos

10



SUPERINTENDENCIA - .
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO

SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015
PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y

Version: 1.0

Pagina 11 de
75

MODELO DE OPERACION NACIONAL

de atencion al ciudadano al interior de la organizaciéon. Teniendo en cuenta lo
anterior, se establecieron los siguientes principios en esta dimension:

Operacién estandarizada a nivel central y regional desagregando
responsabilidades y funciones, apoyada en los sistemas de informacioén,
que permita:
Autocontrol en la operacién.
o Trazabilidad y auditoria transversal en la gestion de los
tramites, servicios y PQRSD.
o Deteccion de problemas y puntos criticos, que conlleven a la
optimizacién de procesos y la mejora continua.
Coordinacion entre las areas de atencion al usuario que actuan
como front office y las areas de operacion o back office, para
garantizar una respuesta al usuario que exceda sus expectativas.
Centralizacion del contacto con el ciudadano a través de atencién al
ciudadano y sus canales.
Definicidon de niveles de atencion que garantice una respuesta
oportuna y satisfactoria al usuario.

4.2.3 Cultura Organizacional

Los principios de disefio a tener en cuenta en esta dimension, son las
consideraciones organizativas y funcionales, tales como el tipo de estructura,
la asignacion de responsabilidades y roles y los perfiles del personal requerido,
asociadas a la implementacion del Modelo Multicanal de Atenciéon al Ciudadano
MMAC.

El Modelo Multicanal de Atencidon al Ciudadano debe ser flexible y
adaptable a los cambios en la estructura organico-funcional,
permitiendo la evolucidén constante y la sostenibilidad de los procesos a
través del tiempo y de esta manera establecer bases sélidas para la
mejora continua de la Entidad.

11



SUPERINTENDEMNCIA

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015
PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y Versién: 1.0
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO t
) Pagina 12 de
MODELO DE OPERACION NACIONAL 75

SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

El modelo propuesto debe conservar y desarrollar el conocimiento
Institucional, en materia de atencién al ciudadano.

Centrado en un capital humano competente, a través de
mecanismos de capacitacién y formacion de los diferentes actores de la
operacion del modelo que pertenecen a la Organizacién.

Enfocado hacia el desarrollo de una cultura organizacional centrada
en el ciudadano y el servicio.

El modelo debe basarse en una comunicacién clara, oportuna, eficaz
y permanente con todos los actores de la organizacién.

Manejo de lenguaje sencillo para facilitar el conocimiento,
entendimiento y acceso a los canales y al portafolio de tramites y

servicios.

4.2.4 Tecnologia

Los principios de disefio a tener en cuenta en esta dimension, se relacionan

con

las premisas, variables y consideraciones generales del entorno de

tecnologia y sistemas que dan soporte a la operacién del Modelo Multicanal de
Atencién al Ciudadano MMAC.

Namero de identificacion Gnico para toda la informacion que
ingresa a la organizacién sin importar el canal, permitiendo generar
trazabilidad al interior de la Institucion.

Orientado a una Arquitectura SOA, donde se realice una gestion
transversal de los tramites, servicios y PQRSD, es decir, una
arquitectura orientada a servicios transaccionales, permitiendo |la
interoperabilidad entre las aplicaciones y sistemas de informacién.

El MMAC debe generar lineamientos para garantizar la alta
disponibilidad de los servicios y escalabilidad en la arquitectura, para
un funcionamiento continuo, prestando servicios de 365 x 24, que
permita tener un crecimiento, tanto vertical como horizontal en las
tecnologias usadas, dandole sostenibilidad al modelo a través del

tiempo.
12
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Sostenible tecnolégicamente en el tiempo, a través de soluciones
innovadoras e integrales, que a su vez permita el uso de los recursos
tecnoldgicos en constante evolucion.

Herramientas tecnoldgicas centradas en el ciudadano y sus
necesidades, que incluyan la captura, procesamiento, analisis vy
distribucién de datos. Este sistema deberd convertirse en la fuente para
analisis y seguimiento a la gestion.

Articulacién con las estrategias de Continuidad del Negocio y
Seguridad de la Informacion.

13
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4.3 Descripcién del MMAC

El Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano MMAC busca proveer las
herramientas necesarias para que la Superintendencia de Sociedades, adquiera
las capacidades institucionales para realizar las funciones de fiscalizacion
gubernamental sobre las sociedades comerciales y ejercer las facultades
jurisdiccionales, tanto en el ambito de la insolvencia como en los conflictos
societarios, a partir de un enfoque centrado en el ciudadano y la satisfaccidon
de sus necesidades, haciendo de la interaccion entre el usuario y la
administracidon publica una experiencia que excede las expectativas frente a la
prestacion de tramites y servicios. Para ello, el modelo establece lineamientos
gue permiten la optimizacién de los procesos, el mejoramiento continuo en la
prestacion de servicio y el uso razonable de los recursos de la Entidad.

Tomando como base los principios de disefio anteriormente planteados, se ha
estructurado el Modelo Multicanal de Atencion al Ciudadano MMAC, de forma
que permita describir los componentes que se deben tener en cuenta a nivel
estratégico, tactico, operacional y de soporte, como se muestra en la siguiente
ilustracion:

14
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4.4 Elementos de MMAC

4

.4.1 Elementos estratégicos

Los elementos estratégicos detallados a continuaciéon, son el conjunto de
lineamientos que al integrarse orientan de forma unificada la direccidn a tomar

para los

restantes elementos del MMAC definidos en los niveles tactico,

operativo y de soporte.

De esta manera, como se representa en la ilustracién a continuacién, la misién
y la visién de la Entidad se aseguran a través de operaciones articuladas vy
optimizadas.

" Estrategia

NUESTRA VISION

En el afio 2018 b Superintendencia de Sociedades se caracterizara por contar con los més altos estandares tecnolégicos
y de gestién en el cumplimiento de sus funciones administrativas y jurisdiccionales.

NUESTRA MISION

Contribuir a la preservacidn del orden piblico econémico por medio de las funciones de fiscalizacién gubernamental sobre
las sociedades comerciales y ejercer las facultades jurisdiccionales previstas en la ley, tanto en el dmbito de la insolvencia
como en el de los conflictos societarios,

SGC

(el
| sor @ sos

MECI SISTEDA

ARQUITECTURA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS EL EMPRESARIAL
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Ilustracion 4. Elementos Estratégicos del MMAC

A continuacion se describen los elementos del nivel estratégico, su
interrelacion y cdmo de ésta ultima, se obtiene la coherencia entre las metas
de la Entidad y sus operaciones:

4.4.1.1 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son las metas planteadas para alcanzar la visién de
la Entidad en un periodo de tiempo determinado; a lo largo del modelo, las
acciones desarrolladas en la Organizacién deben influir directamente en su
cumplimiento y generar la informacion necesaria para la medicidon de sus
resultados y para la toma de decisiones de alto nivel.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Tlustracion 5. Elementos Estratégicos: Objetivos Estratégicos.

En el caso de la Superintendencia de Sociedades, los Objetivos Estratégicos
definidos para el periodo de tiempo en que se proyecta el MMAC (2015-2018)
son los que se observan en la siguiente ilustracion. En ella se observa el
impacto directo que tiene el fortalecimiento interno (personas, estructura,

17
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procesos, tecnologia) en el ejercicio misional y en la preservacién del orden
publico econdmico como mision de la Entidad:

Contribuir a la preservacién del orden
publico econémico

Transplanltar el mfo.delo de.sarrc>‘lladc: Avhonlzar I docthina con
p’ar:a reso vc?r con hct-os soc:etarlnos a jurisprudencia mercantil
régimen de insolvencia empresarial

Agilizar los procesos, para cuyo efecto
se utilizaran las tecnologias de la
informacion que sean necesarias para
facilitar la gestion de la entidad

Fortalecer la estructura institucional y
las competencias de los funcionarios.

Tlustracion 6. Objetivos Estratégicos de la Superintendencia de Sociedades (2015-2018)

18
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El MMAC ademas de permitir flexibilidad ante el cambio de plataforma
estratégica, contribuye directamente en la consecucién de los objetivos
mencionados a continuacidon, dadas las caracteristicas intrinsecas del modelo
gue se garantizan a través de los principios de disefio definidos para su
construccién:

Fortalecer la estructura institucional y las competencias de los
funcionarios:

e Aporta al fortalecimiento de la estructura institucional centrando sus
capacidades en el capital humano, obteniendo la conservaciéon del
conocimiento y la consolidacidon de una cultura organizacional centrada
en el servicio.

e Las competencias de los servidores publicos también aportan elementos
para su robustecimiento al contar con una comunicacion clara, oportuna
y eficaz por parte de los actores de la organizacion. Comunicacidon en un
lenguaje sencillo que propicia se compartan conocimientos en la misma
medida en que se dinamiza el acceso a la informacidon de planificacién,
ejecucidon y desempeno de los tramites y servicios atendidos en la
Entidad.

e La unificacién y analisis de datos en las herramientas tecnoldgicas
integradas, permitira el permanente dimensionamiento de la planta, lo
gue posibilita una adecuada planificacién de los recursos.

Agilizar los procesos, para cuyo efecto se utilizaran las tecnologias de
la informacion que sean necesarias para facilitar la gestion de la
entidad:

e Los procesos tanto de atencion al usuario como en las areas de
operacién, se basan en un contacto centralizado con el ciudadano, que a
través de herramientas tecnoldgicas que incluyen la captura,
procesamiento, analisis y distribucion de datos, fortalecen la gestion de

la Entidad y por ende aumentan los resultados de su desempefio.
19
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Estabilizacién del flujo de informacién de las intendencias a nivel
regional, para no perder el contacto centralizado, automatizado
mediante una tecnologia en la nube, la cual permite compartir
informacion de varias superintendencias en el marco del proyectos como
“SUPER 10" el cual existe con el propdsito de integrar las sedes hasta el
punto de interoperabilidad e intercambio de informacion de las Entidades
del Estado.

Realizacion de audiencias en linea con las Intendencias Regionales
mediante videoconferencias evitado el desplazamiento de los
interesados al lugar de las audiencias

Centralizacion de la informacion obtenida en el contacto con los Usuarios
en las herramientas tecnoldgicas para asegurar la definiciéon y oportuna
operaciéon de niveles de atencién que certifican una respuesta oportuna y
satisfactoria de las solicitudes.

4.4.1.2 Estrategia de gobierno en linea

Gobierno En Linea es la estrategia definida por el Gobierno, liderada por el
Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, para
estructurar un Estado mas eficiente, transparente y participativo, es decir, un
Estado que:

Preste los mejores servicios en linea al ciudadano.

Logre excelencia en la gestion.

Empodere y genere confianza en los ciudadanos, aumentando sus
posibilidades de colaborar con el Gobierno.

Impulse y facilite el uso estratégico de la tecnologia garantizando la
seguridad y la privacidad de la informacion.
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bierno en linea

‘ Lograr mayor transparencia Prestar
aficanciadel Estado | |y participacion ciudadana mejores servicios
‘ * Visibilidad de los asuntos ' * Servicios que respondan a
* Informacion de calidad y publicos necesidades
oportuna * Conocimiento de la gestion del * Mejora en ‘a calidad
* Racionalizar y optimizar los Estado * Ahorro &n costos y tiempo
recursos del Estado * Confianza en el Estado + Simplificar tramites
* Nuevos canales para la * Promover el acceso por
participacion ciudadana y el maltiples canales |
\control social \_* Atencion unificada /
Eficiencia y Eficacia ¢ Transparencia : : Prosperidad social
Austeridad Cero foleranca con la comupcion Equadad Pluraismo

Ilustracion 7. Objetivos de la estrategia Gobierno en Linea

La Estrategia se compone de cuatro componentes (TIC para gobierno abierto,
TIC para servicios, TIC para gestion, y Seguridad y privacidad de Ia
informacioén)?!, los cuales se despliegan a través de una serie de logros,
definidos a través de criterios y subcriterios. EI MMAC brinda elementos
naturales a su estructura, que faciltan la implementacion de
criterios/subcriterios que se detallan a continuacion, sin embargo, es de
considerar la existencia de algunos items de la estrategia de gobierno en linea,
gue si bien el modelo no contesta directamente, si presentan una relacién
importante con el ciudadano y usuario que se fortalecen con la implementacion
del modelo casi en la misma medida en que refuerzan su éxito.

1 MINISTERIO DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES. Manual estrategia de
gobierno en linea. Bogota D.C. 2015.
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Ilustracion 8. Elementos Estratégicos: Estrategia de Gobierno En Linea.

TIC para Gobierno Abierto:

Este componente hace referencia a las actividades encaminadas a fomentar la
construccién de un Estado mas transparente, participativo y colaborativo en los
asuntos publicos mediante el uso de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, valiéndose de optimizar los aspectos que se relacionan a
continuacion:

e Acceso a la informacién publica

Rendicidn de cuentas

Datos abiertos

Innovacidén abierta

Alistamiento para la participacién por medios electrdnicos
Consulta a la ciudadania

Toma de decisiones

Para gestionar oportunamente estos logros, se contemplan criterios como los
detallados a continuacién los cuales se apalancan puntualmente a través del

MMAC:
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Alistamiento para la participacidn por medios electrénicos, asegurando
que en el tiempo se cuente con la capacidad organizacional para
implementar planes de participacién en linea.

Obtencion de la retroalimentacién realizada por parte de los usuarios,
ciudadanos y grupos de interés, insumo para el desarrollo de acciones
de mejoramiento continuo para incrementar la participacién y el uso de
los canales electrénicos.

Conocimiento en la opinidon de los usuarios, ciudadanos y grupos de
interés con respecto a una o mas tematicas de interés publico,
promovidas por la entidad, a través de los canales electrdnicos
habilitados para conocer las opiniones, sugerencias, y demas aportes de
los usuarios, ciudadanos y grupos de interés con respecto a los temas
consultados.

Recopilacidon de la informacion recibida de los usuarios, ciudadanos y
grupos de interés.

Informacion de los resultados y las decisiones adoptadas tras la accién
de participacion de los usuarios, ciudadanos y grupos de interés.

Por otra parte, el MMAC se relaciona bidireccionalmente con los criterios a
continuacion (parte del mismo componente), sin considerarlos puntualmente
en su estructura:

Disposicidn para los usuarios, ciudadanos y grupos de interés, de la
informacidn de caracter publico que fluye en la Organizacidn, a través de
diversos canales electrénicos.

Rendicion de cuentas: Fomento al didlogo y la retroalimentacion entre
las entidades del Estado y los usuarios, ciudadanos y grupos de interés,
a través de acciones permanentes de rendicidon de cuentas, que permita
fomentar el didlogo con la ciudadania a través del uso de la informacion
oportuna, veraz y en lenguaje claro haciendo uso de medios
electrdnicos.
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Datos abiertos: Generacién de valor a partir del aprovechamiento de la
informacién publica por parte de los usuarios, ciudadanos y grupos de
interés.

TIC para servicios

Este componente se orienta a asegurar que los usuarios cuenten con una
oferta de tramites, servicios y espacios de comunicacidon a través de canales
electrénicos usables y accesibles a sus necesidades, definidos a partir de los
siguientes criterios de validacidén, los cuales han sido contemplados por el
MMAC en su totalidad:

Caracterizacion de usuarios.

Definicién e incorporacién de directrices de accesibilidad.

Inclusién de directrices de usabilidad en los tramites y servicios
disponibles.

Cumplimiento de estandares para sitios web.

Disefio e implementacidon de estrategias de promocidn de los tramites y
servicios disponibles por medios electronicos.

Desarrollo de evaluaciones periddicas de la satisfaccion del usuario.
Implementacién permanente en la oferta de tramites y servicios
disponibles a través de canales electrénicos.

Habilitacién a través del sitio web de un canal de atencién para contacto,
peticiones, quejas, reclamos, sugerencias y denuncias (PQRSD), que
pueda ser empleado en moviles.

Gestionar garantizando la seguridad y privacidad de la informacion.
Formularios descargables, diligenciables y transaccionales, unificados en
medios fisicos y electrénicos disponibles por cualquier canal para la
ciudadania.

Priorizacion de los procesos de optimizacidon y automatizacion de los
tramites y servicios con base en la caracterizacién de los usuarios,
ciudadanos y grupos de interés.
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e Automatizacion de la prestacion en linea de tramites y servicios

permitiendo al usuario:
o Conocer plazos de respuesta

Recibir avisos de confirmacién

Consultar el estado de avance del tramite o servicio

Realizar pagos electrénicos

Conocer el registro de la fecha y la hora en la cual adelanta la

solicitud del tramite o servicio.
Integracidon con tramites y servicios de otras entidades.
Implementacién del modelo de autenticacién electrénica, establecido por
el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
(MINTIC).

e Ventanillas Unicas implementadas desarrollando mecanismos de
coordinacion interinstitucional, en los casos en que participen varias
entidades.

o O O O

TIC gestion

El objetivo principal de este componente consiste en la busqueda de un aporte
de valor al desarrollo sectorial e institucional de las entidades a través de una
estrategia de TI, que contempla:

e Entendimiento, direccionamiento, implementacién, seguimiento vy
evaluacion de la estrategia de TI.

e Esquemas de gobierno de TI, alineados a los procesos y gestionados
integralmente en términos de proyectos y de la operacion.

e Planeacion y gobierno, disefio, analisis, aprovechamiento y gestion de la
calidad de los componentes de informacion.

e Disefno, ciclo de vida, soporte y gestion de seguridad y de calidad de los
sistemas de informacion.

e Planeacion, operacion, soporte y gestidn de seguridad y de calidad de los
servicios tecnoldgicos.

e Estrategia para el uso y apropiacién de TI.
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Gestidn del cambio de TI

Medicién de resultados de uso y apropiacion
Uso eficiente del papel.

Gestion de documentos electroénicos.
Automatizacion de procesos y procedimientos.

El MMAC, contribuye a estos aspectos puesto que en su disefio estructural
considera:
e Orientacion en su estructura tecnoldgica a una Arquitectura SOA, donde
se realice una gestion transversal de los tramites, servicios y PQRSD.
e Disponibilidad de los servicios y escalabilidad en la arquitectura.
Orientacion a la sostenibilidad tecnoldgica en el tiempo.

Seguridad y privacidad de la informacion

A través de la articulacion entre las estrategias de Continuidad del Negocio y
Seguridad de la Informacién, se resuelven las acciones transversales a los
demas componentes enunciados, tendientes a proteger la informacion y los
sistemas de informacién, del acceso, uso, divulgacién, interrupcion o
destruccidn no autorizada.

A continuacién los criterios de validacion de esta etapa, los cuales han sido
contemplados por el MMAC en su totalidad:

Diagndstico de seguridad y privacidad

Plan de seguridad y privacidad de la informacién

Gestidn de riesgos de seguridad y privacidad de la informacion
Evaluacién del desempefio

4.4.1.3 Arquitectura empresarial
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En la actualidad, el marco de la consolidacién de la arquitectura empresarial se
avanza en la ejecucién del mapa de ruta, definido en el afno 2014, conformado
por un portafolio de aplicaciones clave dentro de las cuales se encuentra el
desarrollo del MMAC; éste se configura entonces sobre la base de los principios
de la arquitectura, con el fin de que el disefo no se salga de los lineamientos
establecidos.

El=|

ARQUITECTURA
EMPRESARIAL

Ilustracion 9. Elementos Estratégicos: Arquitectura Empresarial.

En la planificacion del mapa de ruta de la arquitectura empresarial, la Entidad
realizd la siguiente priorizacién de los procesos identificados en el mapa de

procesos:
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Procesos Nivel 2 Procesos Nivel 3

Solicitud y recepcion de estados financieros

Anéllsts "nanc‘eroy contable Es(ud'o de los estados ﬂnanc‘eros

Divulgacion y modernizacion contable

Actuaciones y autorizaciones Actuaciones
administrativas

AR ELL EEEL G T T e T - T nvestigaciones administrativas

Recuperacion empresarial Reorganizacion empresarial

eguimiento al acuerdo de reorganizacion
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Procesos Nivel 2 Procesos Nivel 3
Liquidacion judicial Liquidacion judicial

Procesos especiales IProcesos especiales

Procesos societarios Procesos societarios

Conciliacion y arbitramento Procesos de conciliacion y arbitraje

Gestion Documental
Radicaciones
orrespondencia

Atencion al cludadano

Gestion Financiera y Contable Recaudoy Cartera

Tabla 1. Planificacién Arquitectura Empresarial.?

En primera instancia, en el marco del diagndstico aplicado y del entendimiento
de la arquitectura empresarial, se concluydé que el modelo tendria en cuenta el
proceso de Nivel 2 Gestidon documental y con todos sus procesos nivel 3, en
especial el proceso de atencidon al ciudadano. La profundizacidon del detalle del
modelo lleva a establecer que existen otros procesos que exigen relaciones
directas con los usuarios, y que en efecto, los principios de la arquitectura se
hacen realidad y se activan en el modelo a través de mejoramiento continuo de
los procesos del SGI de la Organizacion.

Los procesos que se determinan como de impacto en el MMAC en la relacion
SGI-AE (Arquitectura empresarial) son:

e Investigaciones Administrativas

2 FUENTE: Documento de Arquitectura de negocio entidad, Ernst and young, 13 de febrero de 2013.
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Recuperacién empresarial
Liquidacién judicial

Intervencién

Procesos Especiales

Conciliacién y arbitramento
Procesos Paralelos de insolvencia

Por otra parte, el MMAC contribuye directamente a las practicas comunes
promovidas como capacidades de la Arquitectura Empresarial, toda vez que se
concibe en el marco de los misma “Arquitectura de Negocio Base”® y el mismo
norte, en el microescenario de los procesos que intervienen a los Usuarios, en
comparaciéon con la A.E. que se aplica a toda la Organizacion:

Asi, se concluyen como debes y enfoques de la A.E. a los cuales se aporta a
partir del MMAC, los siguientes:

Promover la oportunidad y velocidad en la atencion de los usuarios de la
Organizacion.

Procesos y la atencion de requerimientos, brindando a las sociedades vy
ciudadanos servicios y atencién oportuna. Minimizacidon de los tiempos
del ciclo.

Herramientas de colaboracién que permitan integrar el trabajo con las
siete intendencias regionales.

Definiciones para la automatizacion, seguimiento y control de la atencion
a las sociedades publico de la Superintendencia.

Promocidon del manejo de informacion digital

Minimizacidn de tareas manuales y eliminacién de tareas repetitivas
Apoyarse en soluciones tecnoldgicas que permitan consolidar la
informacioén de los usuarios.

3 Documento: Definicién de la Arquitectura de Negocio, version 3.1. del 18 de Septiembre de 2013, Ernst & Young para la
Superintendencia de Sociedades.
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e FEjecucidbn de procesos en donde apliquen las estrategias de
transparencia, Anti-tramites y Cero papel.

e Permitir interrelacidon entre los procesos para tener la vision completa.
Incrementar la eficiencia operativa.

4.4.1.4 Sistema de Gestion Integral

El Sistema de Gestidon de la Entidad en su busqueda de integralidad, esta
conformado por los siguientes subsistemas, tal como ordena la Ley 872 de
2003, a través de la norma técnica colombiana para la gestién publica NTC GP
1000:2009, en la cual se especifican los requisitos para la implementacién de
un Sistema de Gestion de la Calidad aplicable a la rama ejecutiva del poder
publico y otras entidades prestadoras de servicios:

SCl SRS

Subsistema /} Subsistema de

de Control ) Responsabilidad
Interno ‘ Social

SGC W SIGA

Subsistema Subsistema
Gestion de Gestion

de Calidad Documental

SYSO :

Subsistema
de Seguridad Industrial
y Salud Ocupacional

SGSI

Subsistema de Gestion

de Seguridad
de la Informacion

Tlustracion 10. Subsistemas del Sistema Gestidn Integrado.
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Para empezar, el Sistema define la Politica del Sistema de Gestidén Integral, la
cual es punto de partida de la gestién por procesos en la Organizacion, y cita*:

“La Superintendencia de Sociedades con el fin de anticipar y prevenir la crisis
empresarial y la atencién oportuna de la insolvencia en el sector real, mediante
una gestion socialmente responsable, se compromete con la implementacion
de un Sistema de Gestiéon Integrado (SGI) que contempla los siguientes

aspectos:

Estableciendo relaciones equitativas y justas con usuarios, proveedores
y ciudadanos, mediante la determinacion y mantenimiento de
mecanismos de comunicacién que permitan el contacto con las partes
interesadas en pro del aumento de la satisfaccion de los usuarios.
Asegurando las caracteristicas de Integridad, Confidencialidad vy
Disponibilidad de los procesos y sus activos de informacién, a través de
una gestidn de riesgos apoyada en la gestidon de incidentes, continuidad
del negocio y de la cultura organizacional.

Proporcionando los recursos necesarios para la implementacion y el
funcionamiento del SGI y el mantenimiento de la infraestructura para el
desarrollo de sus actividades.

Apoyando y promulgando las diferentes actividades orientadas a la
sostenibilidad y sustentabilidad del Ambiente. Instaurando como
prioritario el cumplimiento de los requisitos legales, el control,
mitigacion y prevencion de los impactos ambientales, mediante Ia
gestidon sostenible de sus procesos, consumo eficiente de los recursos y
la promocién de buenas practicas ambientales.

Velando por el respeto de los derechos humanos y las practicas de no
discriminacion.

4 Extraida puntualmente de http://www.supersociedades.gov.co/superintendencia/mision-y-
vision/Paginas/default.aspx
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e Asegurando el desarrollo de las competencias de sus funcionarios, para
mejorar continuamente la eficacia, eficiencia y efectividad de sus
procesos.

e Declarando y apoyando las diferentes actividades que sustentan la
integridad fisica y mental de sus trabajadores, instaurando como
prioritario el cumplimiento de los requisitos legales a nivel ocupacional,
la identificacién, control y minimizacion de los factores de riesgos
laborales que puedan derivar en incidentes y/o accidentes de trabajo y
enfermedades de origen laboral, entendiendo y aceptando que los
funcionarios son parte imprescindible en el éxito de los procesos de la
Entidad.

e Todo esto en el cumplimiento de la normatividad vigente dentro de un
marco de ética y transparencia.”

Esta politica, coherente totalmente con la plataforma estratégica revisada en el
marco de los “Objetivos Estratégicos”, es decir armonizada con la Misién y
Vision de la Superintendencia, logra concretar los compromisos de con los
ciudadanos, con la informacién, el medio ambiente, los servidores publicos, el
mejoramiento continuo como buena practica y los requisitos legales vy
normativos.

El MMAC, se articula entonces con ella, a fin de impactar directamente las
bases del compromiso de la gestidn de la Entidad, para posteriormente a
través de nivel tactico, operativo y de soporte, concretar relaciones con los
respectivos procesos del Mapa de Procesos definido para la Organizacién.

Para ilustrar como a nivel estratégico el MMAC cohesiona con la Politica del
Sistema de Gestion Integral, se enumeran a continuacidon los principios
estructurales del modelo que fortalecen el SGI:

e Convergencia de los objetivos del MMAC con los objetivos de la
Superintendencia de Sociedades, los cuales son parte inherente del
Sistema de Gestion de Calidad.
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Orientacion al aumento y optimizacién de la productividad y eficiencia.
Disminucidn de riesgos.

e Integracion con el negocio para la toma de decisiones y rendicién de
cuentas.

e Encaminar el diseno de tramites y servicios para la satisfaccién de
necesidades de los usuarios.

e Estandarizacidn de operaciones a nivel central y regional desagregando
responsabilidades y funciones a fin de aportar al autocontrol, la
trazabilidad, la auditoria transversal de los tramites, servicios y PQRSD y
la deteccién de problemas y puntos criticos. Es decir, estandarizacion en
pro de la optimizacidén y mejoramiento continuo de los procesos.

e Definicion de niveles de atencién que garantice una respuesta oportuna
y satisfactoria al usuario.

e Comunicacién clara, oportuna, eficaz y permanente con todos los actores
de la organizacion.

e Herramientas tecnoldgicas centradas en el ciudadano y sus necesidades,
consolidando a su vez el origen de informacion para el analisis, medicion
y seguimiento a la gestion.

e Articulacion con las estrategias de Continuidad del Negocio y Seguridad
de la Informacion.

4.4.2 Elementos Tacticos

Los elementos tacticos son los que establecen un vinculo entre la estrategia, la
visién de lo que se desea y la operativa, el dia a dia de la atencidn al usuario
del modelo multicanal, permitiendo obtener una retroalimentacion del
cumplimiento de la estrategia definida, con base en aspectos referentes a la
atencidn de tramites y servicios, la resolucién de preguntas, quejas, reclamos
y sugerencias y denuncias PQRS, y las notificaciones; teniendo en cuenta los
componentes que permiten el soporte y mantenimiento del MMAC.

34



SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015
PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y [
SUPERINTENDENCIA - i Version: 1.0
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO
) Pagina 35 de
MODELO DE OPERACION NACIONAL
75
. ; ..... ; ........ T T T Trmmmrmrmimroemrmimiormim e __________ ; _I
1 % 85 Relaciény Gobierno % X
m @D =
- ] C= [}
|~ = s

Ilustracion 11. Elementos Tacticos

Para lograr cumplir con este objetivo, se ha definido un Modelo de Relacién y
Gobierno que establece, las responsabilidades de los distintos actores
relacionados con la atencion del usuario a través de los diferentes canales
dispuestos y presenta una serie de mecanismos que permiten una mayor
coordinacion entre las partes y posibilitan el seguimiento que conlleve a la
mejora continua del MMAC.

=Cesctipcion de las
responsahilidadesde
acuerdoa las interacciones
de los distintos actoresque
participan enla Atencian al
Ciudadano.

Establecimiento de
Responsabilidades

= Definicidn de acuerdos de
niveles de servicio (ANE)
indicadores que permitan

Establecimiento del

Modelo de cantrolary medir el
Aseguramiento del desempefio de los
g P diferentes actores, delos
ervicio flujos deinformaciony

relaciones definidas

=Formalizacion de comites
de coardinaciony
seguimiento orientadosala
toma de decisiones, gue
garanticen alfoco en los
aspectos mascriticos enla
operativa de la atencidn al
ciudadano

Establecimiento del
Modelo de
Gobierno

Tlustracion 12. Elementos Tacticos: Modelo de Relacidén y Gobierno
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4.4.2.1 Establecimiento de responsabilidades

El primer paso para establecer los las responsabilidades, es la identificacion de
los diferentes actores involucrados en la Atencidn al Ciudadano, de tal manera
que se pueda identificar cual es su rol en el funcionamiento del Modelo
propuesto. En la siguiente ilustracidon, puede observarse cémo interactian los
diferentes actores en cada uno de los elementos del MMAC:

Estrategia

OBJETIVOS - - ARQUITECTURA poy
ESTRATEGICOS L EMPRESARIAL

e —
ATENCIONAL e
CIUDADANO ~ “e3”

Operacion
.

ACTORES

© T 7y Radicaciones/ ? Infraestrpqtura ::: s Infrae§l_mctura | t:"mpﬂnm rﬁwv
T Correspondencia g] Tecnolégica i l:. ’ Fisica i 2
2 . A At
& I ) 2 I ) Crm
i o o, i iy A
i GESTION DOCUMENTAL "4 S o Adidnisiatas
\ I km‘:‘smw
-

TIlustracion 13.Elementos Tacticos: Actores del MMAC

Una vez establecidos quienes son los actores que permitirdan el funcionamiento
del Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano, es posible establecer las
responsabilidades de cada uno de ellos, tal como puede verse a continuacién:
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Alta direccidon: Responsable de brindar el respaldo para Ia
implementacién y ejecucién del Modelo Multicanal de Atencién al
Ciudadano, asi como de fomentar el cumplimiento de los procesos
definidos. La alta direccion, también es responsable de asignar los
recursos necesarios para la implementacién, operacion, soporte vy
mantenimiento del MMAC.

Secretaria General - Grupo Atencion al Ciudadano / Apoyo
Judicial: Responsable de liderar la ejecucidon de los procesos
relacionados con la interrelacién con el ciudadano, articulando el MMAC,
con los lineamientos estratégicos gubernamentales e institucionales.
Direccion de Informatica y Desarrollo: Responsable de proveer,
soportar y mantener los servicios que garantizan la éptima ejecucion del
proceso, asi como de realizar las implementaciones y mejoras
tecnoldgicas del MMAC.

Responsables de area: Responsables de motivar a las personas a su
cargo para que sigan las politicas y procedimientos definidos para la
atencidon al ciudadano. Ademas son responsables de actuar de enlace
con la Alta direccidn, la Secretaria General y la Direccién de Informatica
y Desarrollo.

Funcionarios de la SS: Son responsables de dar respuesta oportuna,
eficaz y satisfactoria a las solicitudes realizadas por los ciudadanos de
acuerdo con lo establecido con las politicas y procedimientos
establecidos en el MMAC.
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’SecretariaGeneral- Grupo Atencion al Ciudadano/ Apoyo Judicial:

del proc Elacion: ncion )

'Intendentes, Delegados, Coordinadores y Jefes de oficina:

z] guipos de trabajo para gue sigan las politicas, procedimie

aticay Desarrollo:

Ilustracion 14. Elementos Tacticos: Establecimiento de responsabilidades

4.4.2.2 Establecimiento del Modelo de Aseguramiento del servicio

Teniendo en cuenta que los elementos tacticos deben brindar mecanismos de
medicién, analisis y mejora del modelo definido, se plantea la necesidad
diseflar un modelo de aseguramiento del servicio que establezca los
indicadores y Acuerdos de Niveles de Servicio ANS, entre los diferentes actores
gue intervienen en el ambito de la operacion. El disefio de esta herramienta se
puede encontrar en detalle en el documento MMAC-DE-14 Esquema de
aseguramiento del servicio.
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Pero para posibilitar dicho disefio, se debe partir de la definicién de indicador,
gue se entiende como: /la medida cuantitativa u observacién cualitativa que
permite identificar cambios en el tiempo y observar el cumplimiento de
objetivos y metas, dando las alertas sobre la existencia de problemas y
permitiendo tomar decisiones informadas.

De acuerdo con la ley 872 de 2003, los indicadores de gestiéon deben permitir
la medicién de los siguientes ambitos:

Eficacia: Grado en el que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados. La eficacia es la medicion de
resultado

Eficiencia: Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados.

Efectividad: Medida del impacto de la gestion tanto en el logro de los
resultados planificados, como en el manejo de los recursos utilizados y
disponibles. La efectividad es la medicion del impacto.

Para definir los indicadores que soportan el Modelo Multicanal de Atencién al
Ciudadano es necesario tener en cuenta qué se va a medir, para qué y cdémo:
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CEI nivel de cumplimiento de los
servicios desde la perspectivay
objetivos de la atencidn al
usuario.

Factores criticos de éxito en
diferentes niveles con base en
unos criterios establecidos:

» Control operativo

* Desempefio

* Seguridad e integridad

» Disponibilidad del servicio

¢ Calidad del servicio

* Riesgo en la operacién

e Satisfaccion del usuario

/:Para controlar el grado de \
alineamiento de los servicios con
la estrategia y objetivos de la
organizacion en sus diferentes
niveles.

® Para conocer y monitorear el
nivel de cumplimiento y
desempefio en la presentacion
de servicios, respecto de los ANS
establecidos.

e Con base en las necesidades de
cada proceso

e Utilizando herramientas
adecuadas paratal fin (cuadros
de mando, BSC, encuestas de
satisfaccion, etc.)

éPara qué
medir?

¢Qué medir? éCOmo medir?

Ilustracion 15. Formulacién de indicadores

Dadas las fases establecidas para la ejecucién del proyecto “Consultoria para
la elaboracion del diagnédstico, definicion y disefo detallado del Modelo
Multicanal de Atencion al Ciudadano”, laformulacién de indicadores y
establecimiento de ANS se realizara dentro de la fase de Disefio, tercera y
ultima fase de dicho proyecto, en los entregables MMAC-DS-19-Indicadores de
Proceso 'y MMAC-DS-22-Consolidaciéon de requerimientos de ANS,
respectivamente.

Por otro lado, para asegurar la coordinacién entre las areas de atencién al
usuario (front office) y las areas de operacion (back office), garantizando una
respuesta al usuario que exceda sus expectativas, es necesario el
establecimiento de Acuerdos de Niveles de Servicio ANS. Un ANS es: un
contrato entre un proceso proveedor de servicio y su proceso cliente con
objeto de establecer un consenso en términos del nivel de calidad del servicio,
en aspectos tales como tiempo de respuesta.
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Ilustracion 16. Acuerdos de Niveles de Servicio

Los acuerdos de niveles de servicio posibilitan la entrega oportuna de tramites
y servicios al ciudadano teniendo en cuenta los requisitos de calidad, ya que
constituye una herramienta que ayuda a ambas partes, proceso cliente y
proceso proveedor, a llegar a un consenso en términos de tiempo de
respuesta, condiciones de entrega o documentacidon disponible, entre otros,
convirtiéndose en un punto de referencia para la mejora continua, ya que a
través de su medicién se identifica oportunidades de mejora y por ende,
instrumentos para aumentar los indices de calidad y la satisfaccion del usuario.

Dado lo anterior, es necesario identificar todos los procesos, misionales, de
apoyo o estratégicos que pertenecen a la cadena de valor de la
Superintendencia de Sociedades que intervienen en la generacidén de tramites
y servicios, estableciendo su papel en la producciéon del resultado final que sera
entregado al ciudadano. Dicha identificacién sera consignada en el entregable
MMAC-DS-22-Consolidacion de requerimientos de ANS, que se desarrollara en
la fase de Disefo.
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4.4.2.3 Establecimiento de Modelo de Gobierno

Como consecuencia de la estrategia planteada, es necesario establecer una
serie de mecanismos que tengan por objeto el seguimiento, coordinacion y
mejora continua del Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano propuesto.
Para esto, el control y seguimiento se formaliza a través de comités y/o
roles, cuyas funciones se operan a través de cargos que se mencionan
detalladamente a continuacion. Es importante destacar que para facilitar la
adopcién del Modelo, los mecanismos de seguimiento y control, se alinean a
estructuras de gobierno formalizadas previamente en la Superintendencia de
Sociedades, de tal forma, que las funciones propuestas por el modelo, son
coherentes con funciones ya establecidas y legalizadas.

COMITE DE GERENCIA

Nivel Estratégico

SECRETARIA GENERAL

SUPERINTENDENTES ~  Alineacién de objetivos.
DELEGADOS Y INTENDENTES, " Aprobacién de lineamientos para la
DIRECTORES Y SUBDIRECTORES gestion de riesgos
JEFES DE OFICINA *  Toma de decisiones en temas de
= ~ C T infraestructura fisica y tecnologica,
NIVG| TaCt|C0 ANS ycambios operacionales.
COORDINADORES DE " Supervisar la gestion de riesgos,
GRUPO Y  Liderar e incentivar el cumplimiento

FUNCIONARIOS de la normatividad .

Evaluary dar concepto sobre la

i i aplicacion de TIC™s en materia de
Nivel Operatlvo Atencion al Ciudadano.

Coordinary ejecutar el cumplimiento de
los ANS's y metas establecidas, a
través indicadores.

Implementar los mecanismos de
medicion de la sal cién del usuario,

proponiendo acciones de mejora.
Operacion del MMAC

Ilustracion 17 .Elementos Tacticos: Modelo de Gobierno.

4.4.2.3.1 Nivel Estratégico - Comité de Gerencia

El Comité de Gerencia de la Entidad actia como la estructura de gobierno
formal para el nivel estratégico del MMAC, sus atribuciones estan conferidas en
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la resolucién nimero 511-004319 del 12 de agosto 2012 y modificada por la
resolucion 165-005620 del 18 de octubre de 2013, definiendo como miembros
a los siguientes:

Superintendente Delegado para Asuntos Econémicos y Contables
Superintendente Delegado para Inspeccién, Vigilancia y Control
Superintendente Delegado para Procedimientos de Insolvencia
Superintendente Delegado para Procedimientos Mercantiles
Secretario General

Jefe de la Oficina Asesora de Planeacién

Las resoluciones mencionadas determinan como propodsito del Comité de
Gerencia operar como 6rgano asesor del Superintendente en los temas de
direccionamiento estratégico de la Entidad, lo cual incluye la definicién y
formulacion de la planeacidn estratégica, programas y proyectos en
concordancia con los objetivos institucionales y las politicas adoptadas por el
Gobierno Nacional; finalidad que se alinea totalmente con las siguientes
funcione, requeridas a nivel estratégico para la implementaciéon del MMAC:

e Verificar la alineacion entre los objetivos del MMAC y el cumplimiento de
la misidn de la Superintendencia de Sociedades.

e Aprobar las modificaciones en la prestacién de servicios y tramites,
originados por nuevas reglamentaciones o por cambios operacionales
internos.

e Aprobar modificaciones en los acuerdos de nivel de servicio vigentes.
Aprobar modificaciones sobre infraestructura fisica o tecnoldgica
relacionada con la atencion al ciudadano.

e Aprobacién de lineamientos para la gestion de riesgos.

4.4.2.3.2 Nivel Tactico - Cargos responsables de la supervision y de dar
lineamientos para la operacion

43



SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015
CUPERINTENDENCIA PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y version: 1.0
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO t
Pagina 44 de

MODELO DE OPERACION NACIONAL

75

El nivel tactico indispensable para liderar las actividades requeridas para la
gestiéon en general de la Superintendencia de Sociedades y por ende para el
MMAC, se alinea con las funciones de los siguientes cargos, segun el Manual de
Funciones de la Entidad; en general el propdsito es concretar las operaciones
requeridas para implementar las decisiones y lineamientos establecidos a nivel
estratégico:

Secretaria General

Superintendentes delegados e intendentes
Directores y Subdirectores

Jefes de Oficina

Los anteriores, por ser quienes incluyen entre sus funciones dirigir, supervisar,
orientar y dar lineamientos para que el nivel operativo pueda ejecutar las
actividades establecidas a nivel estratégico; lo cual se alinea totalmente con
las siguientes responsabilidades como las requiere la implementacién del
modelo a nivel tactico:

e Supervisar la gestion integral de riesgos, de tal manera que se asegure
la prestacién de tramites y servicios de calidad a los usuarios.

e Liderar e incentivar el cumplimiento de la normatividad y adoptar las
decisiones que permitan su implementacion al interior de la entidad,
permitiendo la sostenibilidad del MMAC en el tiempo.

e Evaluar y dar concepto sobre la aplicacion de las tecnologias de la
informacion en la Entidad teniendo en cuenta su impacto sobre la
operacién del MMAC.

e Apoyar el disefio de los procesos de la entidad y proponer ajustes que
faciliten la gestidn integral de la atencidén al ciudadano.
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4.4.2.3.3 Nivel Operativo - Coordinadores y Funcionarios

Las funciones a implementar por los Coordinadores y Funcionarios en el marco
de las responsabilidades del Nivel Operativo del MMAC, en coherencia con las
actividades definidas en el Manual de Funciones de la Entidad son:

e Coordinar y alinear los objetivos del MMAC con la operacion del dia a dia
de la Entidad.

e Coordinar y ejecutar el cumplimiento de los ANS’s establecidos para los
procesos que intervienen en la generacion de tramites y servicios.

e Coordinar y ejecutar el cumplimento de las metas establecidas, a través
del analisis de la medicidén de los indicadores propuestos.

e Implementar los mecanismos de medicién de la satisfaccidn del usuario
y analizar los resultados obtenidos, proponiendo acciones de mejora.

e Operar el MMAC

4.4.3 Elementos Operacién

Los elementos de operacion son los que permiten que las actividades diarias
realizadas en la Entidad, estén direccionadas hacia la adopcidn progresiva del
Modelo Multicanal de Atencién al Ciudadano MMAC. Estos en términos de flujo
de actividades se consolidan en diagramas de proceso en el documento MMAC-
DS-18 Proceso Atencidn al Ciudadano que se elaborara en la etapa de disefio
del proyecto.

4 \ rpr— PROCESOS MISIONALES .
I \ ey Fapnen (ambuaro I
Ig \\K w:mqm - m Procksos Sccketncs I
| g \\ Andiists Firanciro y < I
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! g_ i : / Kooty | — — . I
- Autorgxiee I2eOvenor. Procesos Paralelosala

10 ATENCION AL &% / veroc S B e I e P ;
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Ilustracion 18. Elementos de Operacion.
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4.4.3.1 Actividades operativas desde la perspectiva de gestién por
procesos

En el marco de la practica de la gestion por procesos desarrollada en la
Superintendencia de Sociedades, se establecen los procesos misionales o de la
cadena de valor, considerados como los que directamente “resuelven o
solucionan” las solicitudes recibidas, cuando éstas ascienden a nivel dos y tres
de servicio. Por supuesto, existen los procesos, en otras categorias, en el mapa
de procesos para la atencion en nivel de servicio uno. El diagrama a
continuacion permite visualizar este concepto en coherencia con el MMAC vy el
Portafolio de Tramites y Servicios:

M PROCESOS DIRECCIONAMIENTO |
Gestidn Estratégica Gestidn Integral . )
Gestidn Judicial Gestidn de Comunicaciones Define, gen?ra y atiende los eventos
T pedagdgicos empresariales
B Gestidn de lormacd PROCESOS MISIONALES
S | RégimenCambiario | 2
.| : Procesos orientados a dar respuesta o generar la
Anilisis econdmico Z
5 ! informacion de los trédmites administrativos
g Ses @ © 3
—— |2 J
w Anilisis Financieroy |
; Contable . Liquidscidn judicial Conciliaciény g
2 Actuationesy o Procesos orientados a dar respuesta a los tramites
< Aorttaciones Q i6 L] 2 jurisdiccionales
G __Administrathvas | . Inscivencia = J
& — ., | 4
-] Investigaciones . |
E Administrativas Procesos Especiales |
"] ¥
g A 5 & ™
E
g EROCESOS DE ABOYD, Sestisodel Tgleate Humaoo 3 Define, genera y atiende los tramites en
| _ = . _
@ r-m } Jtencidn 3l ciudadano nivel 1, y recibe solicitudes nivel 2 y 3.
Incluye atencidn de PQRSD.
(Gestidn de Infraestructura de informacin Y.
A w o
SEGUIMIENTO )|
] L Control Disciplinario I

Recibe solicitudes de todos
los niveles de servicio

Ilustracion 19. Mapa de procesos actual de la Superintendencia de Sociedades.
Relacion procesos, Portafolio de Tramites y Servicios y Niveles de Servicio.

Es vital aclarar, que si bien el MMAC no incluye los procesos misionales en su
alcance si se concibe como una entrada para que éstos operen y requiere de
ellos una salida que sera la que finalmente genere la satisfaccion en los
Usuarios. Toda mejora en los procesos internos de la Entidad redundarad en
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mejoras para el modelo dado que ellos son los encargados de asegurar el
servicio; todo cambio en el modelo afectara los procesos inevitablemente.

A continuacién se describe lo esperado para cada proceso a fin de garantizar
gue los resultados en las “resoluciones de los tramites y servicios” estén
coherentemente articuladas con el MMAC, es decir, a continuacién se plantean
como los elementos de operacién del modelo se armonizan en la estructura
para lograr los resultados esperados.

4.4.3.2.1 Proceso de Gestion Documental

La misién del Proceso de Gestién Documental se orienta a apoyar a los
restantes procesos en la recepcién y escalamiento de solicitudes, por tal
motivo, y por ser esta una labor de apoyo, se describe como un elemento de
soporte.

4.4.3.2.2 Proceso de Atencion al Ciudadano

El Proceso de Atencion al Ciudadano, tiene en la actualidad la finalidad de
“brindar atencién al cliente externo e interno de manera clara, oportuna,
confiable y transparente respecto de sus consultas, quejas, reclamos,
sugerencias y notificaciones administrativas, ofreciendo acceso, disponibilidad
con la informacion, asi como la cobertura en servicios acorde a las tecnologias
de informacién y comunicacion para la debida atencién al ciudadano”.®

Su proposito actual es totalmente coherente con su misién como elemento del
MMAC, en dénde a través de las siguientes actividades globales cumple las
operaciones requeridas:

5 ATC-C-001 DP_Atencion al Ciudadano vs 003
47



SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015
PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y L
SUPERINTENDENCIA . . Version: 1.0
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO
Pagina 48 de

MODELO DE OPERACION NACIONAL

75

” Iﬂg’ MOTIFICAR

GESTIOMNAR INFORMACION DE COMNSULTA PUBLICA
':' MEDIR LA SATISFACCIOMAL USUARKD
. RECIBIR ¥ ATEMDER SOLIKCITUDES DE MIWVEL 1:
L = & = Tramites: administatives tpificedos en este nivel
-u‘ = Biblictec
% « FOASD J
.I *"‘ RECIBIR SOLICITUDES DE NIWEL2 Y 3 ¥ ESCALARLAS

Tlustracion 20. Operacién del Proceso de Atencién al Ciudadano para el MMAC.

Es importante aclarar que las intendencias regionales tienen por resolucién la
obligacion de cumplir con las mismas actividades, tanto para tramites
administrativos como jurisdiccionales, atendiendo a Usuarios que cumplen con
los siguientes criterios, los cuales de superarse o diferir deben escalarse a nivel
central®:

e Monto competencia del nivel regional: Inferior o igual a 30.000 salarios
minimos legales mensual vigente

e Area territorial domicilio del deudor
Domicilio del deudor
Capacidad instalada de la superintendencia regional

4.4.3.2.3 Procesos que dan respuesta a los identificados como tramites
administrativos en la Entidad

6 Resolucién 20100-004911 de octubre de 2014
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Los procesos a continuaciéon, reciben del proceso de Atencién al Ciudadano
solicitudes, escaladas a nivel 2 o nivel 3 de servicio, les dan respuesta y las
comunican nuevamente al proceso fuente, para que se haga entrega de la
respuesta requerida al Usuario. Puede suceder que de oficio “las solicitudes se
generen por los mismo procesos misionales”, en cuyo caso se solucionan y
resuelven fuera del MMAC; se considera importante que las acciones que se
desarrollan al interior de los procesos misionales se registren e incluyan en el
modelo, en algin momento, para fortalecer el control de la Entidad en relacién
con su capacidad de respuesta en el espectro misional.

Para el MMAC es importante que se asegure el registro de los momentos de
verdad con el Usuario para que estos sean contemplados como “atencién de
solicitudes, tramites o servicios” y entonces se controlen y mejoren en el ciclo
de atencion disefiado.

Entre los procesos involucrados en el parrafo anterior se encuentran los
siguientes, caracterizados de forma global para comprender su interaccién con
el MMAC:

e Gestion de informacion empresarial: Este proceso tiene como
objetivo determinar las necesidades de informacidn contable,
econdmica, juridica, financiera, u otra que se requiera para la funcién de
supervisidn a través del disefio y ajuste de los informes o formularios
que deben presentar los supervisados para asegurar la calidad y
oportunidad de la informacion suministrada a los procesos misionales’.

e Analisis econdmico y de riesgos: Este proceso tiene como finalidad
realizar analisis de la informacion contable y financiera obtenida de las
sociedades con el fin de elaborar informes sectoriales y regionales para
ser socializados a los grupos de interés y determinar la muestra para
supervisién por riesgos inicial de acuerdo con los modelos de analisis de

" GIE-C-001 - DP_Gestion_Informacion_Empresarial vs 001
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SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

alertas definidas para contribuir a la implementacién de la politica de
supervision?.

Analisis financiero y contable: Proceso disefiado para establecer la
situacion financiera y econdmica de las sociedades del sector real que
presentan vulnerabilidad frente a la ocurrencia de cambios en el entorno
que afectan seriamente su sostenibilidad. Para tal efecto, se adelanta
una evaluacién integral del riesgo (riesgo financiero, perspectiva y riesgo
de mercado) que permite categorizar las compafias en tres niveles de
riesgo, alto, medio y bajo°.

Actuaciones y autorizaciones administrativas: Este proceso tiene
como proposito adoptar las medidas administrativas consagradas en la
ley asi como atender las solicitudes de autorizacion y reformas
estatutarias, tales como: fusion, escision y disminucién de capital, etc.,
lo mismo que las autorizaciones en materia de normalizacion del pasivo
pensional y aprobacion del calculot®.

Investigaciones administrativas: Proceso disefiado con el objetivo de
investigar las irregularidades de tipo juridico, contable, administrativo y
financiero en que incurran las sociedades sujetas a la supervision de la
entidad y adoptar las medidas que sean pertinentes con el fin de lograr
la normalizacion de la actividad econémica del ente investigado®!.

Régimen cambiario: Este proceso tiene como finalidad ejercer las
funciones de vigilancia y control sobre el cumplimiento del régimen
cambiario, en materia de inversién extranjera, inversion colombiana en
el exterior y operaciones de endeudamiento externo?2.

8 AER-C-001 DP _Analisis econémico y de riesgo vs 001

9 AFC-C-001 DP_Analisis_Financiero_Y_Contable vs 004

10 AaA-c-001 DP_Actuaciones_Y_Autorizaciones_Administrativas vs 003
1 a-c-001 DP_lInvestigaciones_Administrativas vs 002

12 RC-C-001 DP_Regimen Cambiario vs 001
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e Conciliacion y arbitramento: Este proceso tiene como propdsito
ofrecer al empresariado colombiano la conciliaciéon y el arbitraje como
mecanismos alternos para la solucién de sus conflictos, a través de la
administracion del Centro de Conciliacién y Arbitraje Empresarial®3.

4.4.3.2.4 Procesos que dan respuesta a los identificados como tramites
jurisdiccionales en la Entidad

Los procesos a continuacién, reciben del proceso de Atencién al Ciudadano
solicitudes, las cuales seran escaladas a nivel 3 de servicio en su totalidad; se
dividen en procedimientos mercantiles y procedimientos de insolvencia, cuyos
temas y asuntos, totalmente reglados por diferentes leyes nacen en el marco
de los siguientes procesos de la cadena de valor de la Entidad.

Es importante aclarar que la respuesta puntual a los tramites jurisdiccionales
no se encuentran documentados en el sistema de gestion de la Organizacién,
ni se controlan actividades como la apertura y terminacién de procesos, el
correr traslados, el control de términos, la elaboracién de listas de liquidadores
o0 ponentes, notificaciones, desgloses, entre otras acciones que se desarrollan
para resolver los procedimientos mencionados.

Para el MMAC es primordial que se asegure el desarrollo de estas acciones
misionales, asi como el registro de los momentos de verdad con el Usuario
para que sean controlados y mejorados como “atencidn de solicitudes, tramites
0 servicios”.

Anteriormente, se mencionaron unos procesos del mapa de procesos que le
dan origen a este tipo de tramites, a continuacién se relacionan de forma
global para comprender su interacciéon con el MMAC:

13 ca-c-001 DP_Proceso_Conciliacién_y_Arbitramento vs 004
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e Recuperacion empresarial: Este proceso tiene como fin a través de un
acuerdo, preservar empresas viables y normalizar sus relaciones
comerciales y crediticias, mediante su reestructuracién operacional,
administrativa de activos o pasivos!4.

e Liquidacion Judicial: Este proceso tiene como finalidad realizar la
liguidacion de sociedades de manera oportuna y ordenada, buscando el
aprovechamiento del patrimonio del deudor?>.

e Intervencion: Proceso diseflado para ordenar el conjunto de medidas
tendientes a suspender de manera inmediata las operaciones o negocios
de personas naturales o juridicas que a través de captaciones o
recaudos no autorizados generan abuso del derecho y fraude a la ley al
ejercer la actividad financiera irregular y como consecuencia, disponer la
organizacion de un procedimiento cautelar que permita la pronta
devolucién de recursos obtenidos en desarrollo de tales actividades?'®.

e Procesos especiales: Este proceso tiene como propodsito tramitar los
procesos verbales sumarios que en Unica instancia conoce el Grupo conforme a
las acciones previstas en la Ley 550 de 19997,

e Procesos societarios: Proceso disefiado con el objetivo de administrar
oportuna y eficazmente justicia respecto de los asuntos atribuidos por las leyes
446 de 1998, 1258 de 2008, 1429 de 2010, 222 de 1995 y el libro segundo del
Codigo de Comercio, asi como también las competencias atribuidas por el
Codigo General del Proceso a esta Superintendencia en calidad de juez, y de
esta forma contribuir al orden publico econémico?'®.

14 RE-C-001 - DP_Reorganizacion_Empresariall vs 004
15 3-c-001 DP_Liquidaciones vs 006

16 |NT-C-001 DP_Gestion_|Intervenidas vs 004

17 pE-C-001 DP_Procesos_Especiales vs 002

18 |ps-c-001 DP_Procesos_Societarios vs 003
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e Procesos paralelos de la insolvencia: Este proceso tiene como
finalidad reintegrar el patrimonio del deudor y garantizar el pago del
pasivo externo insoluto?®.

4.4.3.2.5 Proceso de Gestion de Comunicaciones

Aunque el Proceso de Gestién de Comunicaciones de la entidad tiene por
finalidad gestionar un sistema de comunicacién interna y externa que garantice
un eficaz, eficiente y efectivo flujo de la informacién publica, incluye entre sus
actividades el desarrollo de eventos pedagdgicos empresariales, que de cara a
los Usuarios constituyen un servicio y como tal debe ser tratado.

Los eventos pedagodgicos empresariales se desarrollan en el marco del
Programa de Pedagogia Empresarial que se desarrolla en la Entidad aplicable a
nivel central o regional, en el cual minimo 2 veces al afio se priorizan temas de
acuerdo a los parametros de la Alta Direccién, y se gestionan eventos para
darles respuesta desde la planificacion hasta el desarrollo, finalmente se
consolidan los resultados de “Encuesta de Evaluacién del Evento de Pedagogia
Empresarial”, se realizan reuniones de lecciones aprendidas y cuando aplica se
generan acciones correctivas y preventivas como se establece en el Proceso de
Gestion Integral, en pro del mejoramiento continuo de la Organizacion?.

4.4.4 Elementos Soporte

Los elementos de soporte son los que permiten gestionar los documentos, la
infraestructura tecnoldgica y la infraestructura fisica para garantizar el correcto
funcionamiento de los demas elementos del Modelo Multicanal de Atencién al
Ciudadano MMAC. Dentro de estos elementos, es posible encontrar ademas los
procesos que permiten su administracion, es decir los procesos de Gestion

19 pp1.c-001 DP_Procesos_Paralelos_a_la_Insolvencia vs 003

20 GCOM-PR.001 Procedimiento Eventos Pedagégicos Empresariales vs 001
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Documental, Gestion de la Infraestructura y TI, y Gestidén la Infraestructura
Fisica.
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Tlustracion 21. Elementos de Soporte.

Soporte

|
|
|
|
|
1

o — -

4.4.4.1 Proceso de Gestion Documental

El Proceso de Gestion Documental, tiene en la actualidad la finalidad de
“Administrar el flujo documental de la Entidad, mantener disponible la
informacion, aplicar las politicas de seguridad y brindar atenciéon oportuna vy
confiable a las solicitudes de los usuarios internos y/o externos”.?!

Su propésito es razonable con la misién como elemento del MMAC, en través
de las siguientes actividades globales con las cuales cumple las operaciones
requeridas:

Recibir y radicar documentos

Archivar documentos

Realizar reparto

Alistamiento y envio de correspondencia
Generar traslados de competencias
Transferir documentos

Digitalizar documentos

Prestar y trasladar expedientes

Atender usuarios para consulta

21 GDOC-C-001 DP_Gestion_Documental vs 004
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Ilustracion 22. Elementos de Soporte: Gestidn Documental.

4.4.4.2 Infraestructura Fisica

El MMAC debe establecer el marco para el disefio y administracion de la
infraestructura fisica requerida para prestacion de servicios y tramites, a partir
del analisis de las mejores practicas establecidas para la atencién de usuarios,
de tal manera, que dicha infraestructura actué como un elemento que dé
soporte a la operacion de los procesos que interactian dentro del modelo vy
garantice la satisfaccién del ciudadano.

Ilustracion 23. Elementos de Soporte: Infraestructura Fisica

Las instalaciones fisicas, son el sitio donde se presta el servicio y por ende es
uno de los factores que afecta la interaccion con el usuario y los momentos de
verdad. En este punto, es importante considerar diversos aspectos, tales como
las vias de acceso, facilidad de parqueo, amplitud de las instalaciones,
iluminaciodn, ubicacion de los las ventanillas, visibilidad de la informacion y de
la imagen corporativa, entre otros.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se puede inferir que la percepcién del usuario
sobre la calidad, no solamente depende del resultado del tramite y servicio
prestado, también se ve influenciada por factores adicionales que lo hacen
sentir comodo, apreciado y valorado.

Es por ello, que el disefio de las instalaciones fisicas donde se recibe al usuario
para atender y satisfacer sus necesidades debe cumplir con algunas
caracteristicas, que permitan una interaccién agradable, haciendo de la
experiencia de realizar consultas o solicitar tramites y servicios, una situacion
que el usuario desee repetir y recomiende con otros usuarios.

A través de elementos como puntos de informacion, zonas de autoconsulta,
salas de espera, pantallas informativas y ventanillas de atencién exclusivas, se
proporciona al usuario una atencién agil y pertinente que exceda sus
expectativas frente a la atencion.

Debido a que la atencion al publico que presta la Superintendencia de
Sociedades se realiza de forma descentralizada, es estratégico para la Entidad,
garantizar que sin importar cuan pequefa sea la Intendencia, se cuenten con
los elementos minimos que asegurar la calidad del contacto con el usuario.
Dichos elementos corresponden a unas instalaciones limpias y agradables, que
proporcionen un espacio que provea una espera grata al usuario mientras se
atiende su solicitud y que cuenten con una sefalizacion intuitiva.

Sin embargo, para realizar el andlisis de las instalaciones de las diferentes
Intendencias, se establecieron unos componentes minimos, a partir de los

cuales se establece una interaccion agradable con el ciudadano:

e Punto de Informacion: espacio que permite la orientacion inicial del
ciudadano y la asignacion de turnos.
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Espacio de atencion: espacio adecuado para la atencidon de usuarios,
puede estar constituido por una ventanilla o una sala de atencidn
personalizada.

Zona de autogestion: computadores que posibilitan la autoconsulta del
usuario para la informacion que provee la Entidad.

Sala de espera: espacio para que los usuarios esperen el turno en el
gue seran atendidos.

Pantallas informativas: pantallas dispuestas para la publicacion de
informacion de interés general.

Restriccion areas trabajo: este elemento hace referencia a la
posibilidad que tiene el usuario de acceder a los puestos de trabajo de
los servidores publicos de la Intendencia. La circulacién del ciudadano
dentro de las instalaciones debe estar limitado a las zonas de atencion,
zonas de autoconsulta y salas de espera.

De acuerdo a lo anterior, se evalud los diferentes componentes para cada
intendencia, tal y como puede observarse en la siguiente ilustracion:
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Ilustracion 24. Analisis elementos de infraestructura fisica de las Intendencias

A partir del andlisis realizado y teniendo en cuenta los voliumenes de afluencia
de publico, se establecieron algunas acciones de mejoras para cada una de las
Intendencias como se muestra a continuacion:
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Ilustracion 25. Analisis elementos de infraestructura fisica de las Intendencias

En el caso de la sede central, el MMAC plantea un redisefio de las instalaciones
de atencidn al ciudadano de la sede Bogotd, de tal manera, que se centralice
toda la atencién de acuerdo con lo plantado dentro de los principios de diseno
del Modelo Multicanal de Atencidén al Ciudadano: “Centralizacion del contacto
con el ciudadano a través de atencion al ciudadano y sus canales”.

El Centro de Atencién al Ciudadano, cuenta con espacios para la atencién del
Front office o atencién directa al usuario, Middle office o procesamiento de
informacidn, Back Office o resolucidon de tramites y servicios, y zona de
autoconsulta, para la interaccidn proactiva del ciudadano. A continuacidén se
describe cdmo se realiza la interaccion con el ciudadano:
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Front Office Middle Office Back Office

Usuarios

o)

N

-

Direccionar a los usuanos
de acuerdo con el tramite o
servicio al que desea
acceder.

Atender PQRSD a través de
la atencién personalizada
Gestionar tramites: Brindar
informacion, recibir
formularios y efectuar
seguimiento.

Gestionar notificaciones
Recibir y radicar
correspondencia.
Disponer de medios de
autoconsulta.

= Atender PQRSD via
telefénica, Web, e-mail o
escrita.

= Atencion Especializada
{Segundo nivel)

= Gestionar la resolucion de
requerimientos (Respuesta
directa, traslado a
dependencias y/o entidades
competentes)

= Digitalizacion de
Documentos

= Proactividad en la
respuesta e
implementacion de mejoras

“\____ continuas

= Responder PQRSD de
caracter especializado

= Definir, mantener
actualizadas y capacitar a
los servidores del Centro de
Atencidn sobre tramites,
senvicios y preguntas
frecuentes

= Responder de forma
oportuna y con la calidad
deseada los tramites y
senvicios solicitados por los
ciudadanos.

-

Ilustracion 26. Elementos de Soporte: Interaccidon con el ciudadano

Esta centralizacién del contacto se traduce en unas instalaciones unicas, donde
el usuario puede realizar el diferente tipo de solicitudes, jurisdiccionales o
administrativas, a partir de un direccionamiento realizado en el punto de
informacion. Las nuevas instalaciones del Centro de Atencidon al Ciudadano,
suministrara la atencion de primer nivel, segundo nivel y de autoconsulta, de
una forma concentrada, en un espacio fisico que propicia un servicio
transparente para el usuario sin importar la organizacién organico-funcional al
interior de la Entidad.

Las nuevas instalaciones ademas, consolidan la operacién del centro de
contacto donde se atienden las llamadas telefénicas y el chat, de tal manera,
gue se puede optimizar los recursos designados para la atencién especializada
(Segundo nivel), para que puedan realizar atencién telefénica y presencial.
Adicionalmente, favorecen la interrelacion con el grupo de Apoyo Judicial que
forman parte del Back office, tal y como puede observarse en la siguiente
ilustracion:
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Ilustracion 27. Elementos de Soporte: Propuesta centro de atencion al ciudadano

A continuacién se describen los diferentes elementos que componen el disefio
propuesto para las instalaciones del centro de atencién al ciudadano:

e Punto de Informacion: espacio que permite la orientacidn inicial del
ciudadano para la asignacion de turnos.

e Ventanillas correspondencia: ventanillas exclusivas para la radicacion
de los documentos.

e Digitalizacion documentos: espacio destinado para la digitalizacion de
los documentos radicados y la preparacion de las rutas de reparto de
documentos al interior de la Entidad.

e Sala de espera: espacio para que los usuarios esperen el turno en el
gue seran atendidos.

e Zona de autoconsulta: posibilita una interaccion proactiva de parte del
usuario con la Entidad. Adicionalmente, descongestiona la atencién en
las ventanillas y potencia el uso del canal virtual.

e Atencion personalizada nivel 1: ventanillas exclusivas para la
atencidén personalizada en temas de nivel 1.

e Coordinacion Atencion al Ciudadano:_puesto de trabajo designado
para el servidor publico que coordina el grupo de Atencidn al Ciudadano.
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e Atencion nivel 2: espacio destinado para la atencién especializada de
llamadas telefdnicas, chat y atencion personal, es decir, nivel 2.

e Ventanilla Atencion Apoyo Judicial: ventanillas exclusivas para la
atencién personalizada en temas de Apoyo Judicial.

e Coordinacion Apoyo Judicial:_puesto de trabajo designado para el
servidor publico que coordina el grupo de Apoyo Judicial

e Consulta por estado: Pantallas informativas donde se publican las
providencias de apoyo judicial por estado del proceso jurisdiccional.

e Centro de fotocopiado: espacio destinado para la generacidon de
fotocopias a solicitud del ciudadano.

e Centro de contacto: espacio destinado para la atencién de llamadas
telefénicas y de chat de nivel 1.

4.4.4.3 Infraestructura Tecnoldgica

La percepcidon que los usuarios tengan de la calidad de los servicios prestados
depende en Ultima instancia de una correcta organizacion y coordinacion de
todos los agentes involucrados.

Los servicios deben ser correctamente prestados aportando el valor y la
utilidad requerida por el usuario con los niveles de calidad acordados. Es
evidente que de nada sirve una correcta estrategia, disefio y transicion del
servicio si falla la “entrega”.

El MMAC debe establecer el marco para la administracion de la infraestructura
tecnoldgica requerida que dé soporte a la operacidon de los procesos de la
organizacion y garantice la prestacion de tramites y servicios de acuerdo
con los criterios de calidad establecidos para la satisfaccion de los usuarios.
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Ilustracion 28. Elementos de Soporte: Infraestructura tecnoldgica

La Supersociedades debe tender a la estandarizacion de los procesos de
ingreso, registro y tramite del portafolio de tramites y servicios. Este esta
compuesto por 18 tramites administrativos, 5 servicios jurisdiccionales y 4
servicios generales.

Se considera importante que el canal de ingreso de las solicitudes generadas
por la ciudadania sea Unico, teniendo en cuenta la multiplicidad de canales o
fuentes de ingreso de los mismos. Se deben estructurar procesos que
permitan la interconexidn de los sistemas actuales y los préoximos que se
tengan pensados para implementacion.

La infraestructura necesaria para lograr este objetivo se debe contemplar como
prioritaria.

Actualmente la Superintendencia de sociedades tiene un servicio de recepcion
de PQRSD a través de la pagina web:

http://pars.supersociedades.gov.co/SitePages/Inicio.aspx

Teniendo en cuenta el avance realizado en el desarrollo de los demas canales
(presencial, telefénico, correspondencia), se recomienda continuar la
integracidon a este canal, complementando el sistema y utilizando el mismo
lenguaje de desarrollo (Microsoft Sharepoint).
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Los sistemas standalone como Post@| cumplen parcialmente con el objetivo del
servicio. A pesar de tener funcionalidades que solucionan procesos del dia a
dia, no aportan al ideal de servicio que las entidades del estado deben brindar.
Es por eso que la unificacidn del ingreso y gestion de la informacién de los
diversos canales se debe tratar como una prioridad.

Este nuevo sistema unificado debe permitir la identificacién y caracterizacion
de los usuarios que lo utilizan, debe poder capturar la informacién minima
requerida para poder evaluar grupos poblacionales, municipios, sectores
econdmicos, tipo de solicitud, frecuencia de solicitud y demas variables que
interactian con el sistema; esto ayudara a la Superintendencia de Sociedades
a crear planes de accién realmente efectivos que puedan resolver de fondo la
mayoria de PQRSD identificados.

La construccidon de este sistema integrado debe estar bajo los principios de
SOA (Service Oriented Architecture), que debe alinearse a la arquitectura
empresarial actualmente implementada. (Ver 4.4.4.3.2 Arquitectura
Tecnoldgica de Soporte al MMAC)

Los sistemas actuales SIREM (Sistema de Informacion y Reporte Empresarial),
POSTAL (recepcidon correspondencia fisica), RUNF Registro Unico Nacional
de Factores, deben ser modificados, si se requiere , para que mediante un
Web service cada ingreso de informacion a la Supersociedades alimente una
Unica base de PQRSD cuya administracion debe ser centralizada.

Como consecuencia de esta integracién, la Supersociedades estara en
capacidad de responder oportunamente las requisiciones de otras entidades
vigilantes del estado para los temas que les compete, tendra informacién
histérica, veraz, oportuna y confiable. Asi la Supersociedades estaria alineada
con las politicas de Gobierno en linea en TIC para servicio (Manual Estrategia
de Gobierno en Linea). (Ver 4.4.4.3.1 Estandares y Normas)
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Toda esta integracion, trae de la mano la revision de los roles de las personas
a cargo de la recepcion y tramite de los PQRSD, para no redundar en tareas o
subutilizacién de recursos.

Esta integracion debe contemplar un proceso acucioso de Business Process
Model and Notation (BPMN) en donde la Supersociedades debe patrocinar el
nuevo esquema de roles esto de acuerdo al documento Documento de
Arquitectura de Aplicaciones - Arquitectura Empresarial:
https://docs.google.com/document/d/1URB9FIDI]spgc jaHUINYFhXnOnSPIxXXTb
mMNr-4etsU/edit#

En este documento se sugiere:

“Iniciar proyectos para andalisis departamental sobre algunos procesos, con el
objetivo de mostrar el valor de soluciones BPM y BAM estructuradas por SOA
por medio de Analisis de Procesos en Tiempo Real”

Es también esencial encontrar un correcto equilibrio entre los procesos de
gestion internos orientados a gestionar y mantener la tecnologia y recursos
humanos necesarios para la prestacion del servicio y las demandas externas de
los usuarios.

La Supersociedades no debe comprometerse en la prestacidon de servicios para
los que carezca de capacidad tecnoldgica o los necesarios recursos humanos ni
tampoco caer en el error de engordar en exceso la infraestructura TI
encareciendo innecesariamente el coste de los servicios prestados.

En lo relacionado a esta infraestructura, se debe configurar el sistema de
servicio integrado para utilizar la redundancia que actualmente tiene
estructurada el data center ubicado en la sede principal de la Entidad, con los
canales de comunicacién actuales, los cuales en su mayor uso alcanzan a llegar
solo al 60 % de su uso. Esto es favorable para que el sistema integrado de
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servicio tenga el espacio suficiente para funcionar sin requerir ampliacion de
los canales o balancear la carga con las otras aplicaciones que lo utilizan.

Al momento de que el sistema integrado de servicio se encuentre funcionando
integramente se debe tener en cuenta que el trafico a través de él se
incrementara. Se debe tener almacenamiento de contingencia que supla esta
necesidad.

El sistema integrado debe brindar informacidn confiable al sistema que
actualmente tiene la Supersociedades. Deben modificarse los informes que
consuman informacion referente a PQRSD. En caso de no tenerse se debe
contemplar la implementacion de uno o de alguna herramienta similar que
permita el seguimiento y control a las PQRSD a través de todo el sistema; se
debe poder tener el estado de cada PQRSD en cualquier momento del proceso
y se debe poder tener una visidon global del sistema en el momento que se
requiera.

Realizando esto, la Supersociedades tendra un sistema robusto y confiable que
sera el mejor aliado para los indicadores de gestion de la Entidad, la hara
competitiva en temas de cumplimiento de los lineamientos del Manual de
Gobierno en linea.

4.4.4.3.1 Estandares y normas

El pais ha asumido el reto de hacer de los usuarios el centro de la labor de los
servidores publicos. El marco que sirve a este compromiso en materia de
atencién a los ciudadanos esta cimentado en documentos que son de interés
general.

Decreto 2623 de julio de 2009

En el cual se crea el Sistema Nacional de Servicio al Ciudadano -SNSC- como
instancia coordinadora para la Administracién Publica del Orden Nacional de las
politicas, estrategias, programas, metodologias, mecanismos y actividades
encaminados a fortalecer la Administracion al servicio del ciudadano.
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En el articulo 3 - DEFINICION se define esta como:

"el conjunto de politicas, orientaciones, normas, actividades, recursos,
programas, organismos, herramientas y entidades publicas y privadas que
cumplen funciones publicas, encaminados a la generacion de estrategias
tendientes a incrementar la confianza en el Estado y a mejorar la relacion
cotidiana entre el ciudadano y la Administracion Publica.”

Objetivos
1. Fomentar el fortalecimiento institucional de las entidades vy
dependencias encargadas del servicio al ciudadano, mediante la
expedicion de lineamientos y politicas de mejoramiento y la generacion
de herramientas de asistencia técnica para aumentar la calidad del
servicio que prestan.
2. Fortalecer los canales de atencién al ciudadano en las entidades
publicas.
Conpes 3649 del 15 de marzo de 2010

A través del documento Conpes 3649 del Programa Nacional de Servicio al
Ciudadano, se establecen los «/ineamientos generales y el alcance de la Politica
Nacional de Servicio al Ciudadano, con el fin de coordinar las acciones a cargo
de la Naciéon encaminadas al apoyo de las labores que se desarrollan para
incrementar la confianza y la satisfaccion de la ciudadania con los servicios
prestados por la Administracion Publica Nacional de manera directa o a través
de particulares».

Conpes 3650 del 15 de marzo de 2010

A través del documento Conpes 3650 se establece la importancia estratégica
de la estrategia de gobierno en linea.

En el numeral 7 - Recomendaciones dice:

El Ministerio de Tecnologias de la Informaciéon y las Comunicaciones, el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y el Departamento Nacional de
Planeacién recomiendan al Conpes:
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1. Declarar de importancia estratégica la implementaciéon de la estrategia de
Gobierno en Linea en Colombia, a través del proyecto “Implementacion y
Desarrollo Agenda de Conectividad”.

2. Solicitar al Ministerio de Tecnologias de la Informacién vy las
Comunicaciones, que adelante el tramite correspondiente para la aprobacion
de las vigencias futuras para el desarrollo de la estrategia de Gobierno en
Linea.

3. Solicitar al Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, con el apoyo del Departamento Nacional de Planeacién y
Coinfo, formular los lineamientos de politica que contribuyan a la sostenibilidad
de la estrategia de Gobierno en Linea.

Plan Nacional de Desarrollo 2010 - 2014, Ley 1450 de 2011

Articulo 234. Servicio al ciudadano. Con el objeto de mejorar la oportunidad,
accesibilidad y eficacia de los servicios que provee la Administracion Publica al
Ciudadano, las entidades publicas conformaran equipos de trabajo de
servidores calificados y certificados para la atencién a la ciudadania, proveeran
la infraestructura adecuada y suficiente para garantizar una interaccion
oportuna y de calidad con los ciudadanos y racionalizardn y optimizaran los
procedimientos de atencién en los diferentes canales de servicio.

Decreto 2641 de julio de 2012

Por el cual se reglamentan los articulos 73 y 76 de la Ley 1474 de 2011,
decreta: "cada entidad del orden nacional, departamental y municipal debera
elaborar anualmente una estrategia de lucha contra la corrupcion y de atencion
al ciudadano", asignando al Programa Presidencial de Modernizacion,
Eficiencia, Transparencia y Lucha contra la Corrupcion sefialar una metodologia
para disefar y hacerle seguimiento a la estrategia;

Que igualmente el articulo 76 de la Ley 1474 de 2011, establece que "en toda
entidad publica, debera existir por lo menos una dependencia encargada de
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recibir, tramitar y resolver las quejas, sugerencias y reclamos que los
ciudadanos formulen, y que se relacionen con el cumplimiento de la mision de
la entidad." correspondiendo al Programa Presidencial de Modernizacion,
Eficiencia, Transparencia y Lucha contra la Corrupcién sefalar los estandares
qgue deben cumplir las entidades publicas para dar cumplimiento a lo alli
establecido.

Decreto 2573 de julio de 2014

Por el cual se establecen los lineamientos generales de la Estrategia de
Gobierno en linea, se reglamenta parcialmente la Ley 1341 de 2009 y se dictan
otras disposiciones.

En el Articulo 4. Principios y fundamentos de la en linea, en uno de sus puntos
precisa;

“"Excelencia en el servicio al ciudadano: Propender por el fin superior de
fortalecer la relacion de los ciudadanos con el Estado a partir de la adecuada
atencion y provision de los servicios, buscando la optimizacion en el uso de los
recursos, teniendo en cuenta el modelo de Gestion Publica Eficiente al Servicio
del Ciudadano y los principios orientadores de la Politica Nacional de Eficiencia
Administrativa al Servicio del Ciudadano.”

Como marco de referencia tenemos:
1. Manual de gobierno en linea version 4.

http://estrategia.gobiernoenlinea.gov.co/623/w3-propertyvalue-
8011.html

2. El Decreto Unico Reglamentario del Sector de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones 1078 de 2015
(http://www.mintic.gov.co/portal/604/w3-article-9528.html

3. Manual para la implementacién de la Estrategia de Gobierno en linea en
las entidades del orden nacional de la Republica de Colombia -
69
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Estrategia Gobierno en linea 2012 - 2015 para el orden nacional y 2012
- 2017 para el orden territorial.
http://programa.gobiernoenlinea.gov.co/apc-aa-
files/eb0df10529195223c011ca6762bfe39e/manual-3.1.pdf

4. Manual de implementacion del Manual de Gobierno en Linea -
http://estrategia.gobiernoenlinea.gov.co

De acuerdo a esto, los lineamientos son claros en temas de unificacion de
canales de servicio para una respuesta éptima al usuario.

La unificacidn o integracidn tiene como base los siguientes principios:

- Los ciudadanos deben contar con servicios en linea de alta calidad

- Promover la autogestién y empoderamiento de los procesos por parte
del ciudadano

- Aprovechar la tecnologia para que la gestidon en las entidades publicas
sea eficiente

- Garantizar la seguridad y privacidad de la informacién.

Decreto Unico Reglamentario del Sector de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones 1078 de 2015

La Supersociedades debe acogerse a los principios necesarios para cumplir con
la reglamentacién de este Decreto, debe favorecer la implementacion de un
sistema unificado de servicio para estar en concordancia con las politicas
contempladas en el manual de gobierno en linea y los principios anteriormente
informados.

La aceptacién e implementacién de dichos principios se realiza paulatinamente
y en etapas, para lograr esto tendremos las siguientes herramientas:
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1. Sello de excelencia en gobierno en linea

: Que busca generar confianza

de los ciudadanos en el uso de los servicios en linea que ofrece el
gobierno
2. Mapa de ruta : Que permitird enfocar y priorizar las acciones de mayor
impacto en la calidad de la relacién del ciudadano con el Estado
3. Marco de referencia de arquitectura empresarial: Que se integra a la
Estrategia con el fin de orientar sobre mejores practicas, guias y
estandares que facilitaran el uso adecuado de la tecnologia para
soportar los diferentes servicios a las entidades y el cumplimiento de su
mision.

4.4.4.3.2 Arquitectura tecnologica de soporte al MMAC

La agilidad del servicio al usuario puede verse cuestionada si se apoya en
entornos de TI que no pueden responder de forma flexible a los cambios que

afectan a la actividad de la prestacién de servicios a la ciudadania.

Permitir que se libere el potencial que poseen las aplicaciones y recursos de TI
y hacer que estas estén disponibles de forma general a toda la organizacién
facilita la optimizacién de procesos y mejora la agilidad en la prestacion de

servicios.
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Tlustracion 29. Modelo de Arquitectura TI de Alto Nivel

La Arquitectura Orientada a Servicios (SOA, Service Oriented Architecture) es
una filosofia de disefio que permite un mejor alineamiento de las Tecnologias
de Informacion (TI) con las necesidades de la entidad, permitiendo a los
funcionarios, usuarios y entidades aliadas a responder de forma mas rapida.

La Supersociedades necesita poder interconectar los procesos, personas e
informacién tanto consigo misma como -atravesando sus fronteras- con otras
entidades. La falta de integracion entre los componentes de TI -sistemas,
aplicaciones y datos- hace dificil obtener una respuesta rapida y efectiva ante
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los cambios que afectan de forma natural a la prestacién de servicios a los
ciudadanos.

La inflexibilidad genera costes, reduce la capacidad de respuesta ante los
usuarios, compromete el cumplimiento con lasnormativas legales y afecta
negativamente a la productividad de los servidores publicos. En suma, una
deficiente integracién es uno de los problemas mas importantes a los que las
organizaciones deben hacer frente para mantener su efectividad y garantizar
Su crecimiento.

La Arquitectura Orientada a Servicios (SOA, Service Oriented Architecture)
supone una estrategia general de organizacion de los elementos de TI, de
forma que una coleccién abigarrada de sistemas distribuidos y aplicaciones
complejas se pueda transformar en una red de recursos integrados,
simplificada y sumamente flexible.

Un proyecto SOA bien ejecutado permite alinear los recursos de TI de forma
mas directa con los objetivos de negocio, ganando asi un mayor grado de
integracion con usuarios y proveedores, proporcionando una inteligencia de
negocio mas precisa y mas accesible con la cual se podran adoptar mejores
decisiones, y ayuda a la entidad a optimizar sus procesos internos y sus flujos
de informacién para mejorar la productividad individual. El resultado neto es
un aumento muy notable de la agilidad de la organizacion.

La Arquitectura SOA establece un marco de disefo para la integracion de
aplicaciones independientes de manera que desde la red pueda accederse a
sus funcionalidades, las cuales se ofrecen como servicios.

La forma mas habitual de implementarla es mediante Servicios Web, una
tecnologia basada en estandares e independiente de la plataforma, con la que
SOA puede descomponer aplicaciones monoliticas en un conjunto de servicios
e implementar esta funcionalidad en forma modular. Ej. En caso de que los
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usuarios externos lo requieran, podran utilizar aplicaciones web para
interactuar con procesos y tramites.

La adopcién de una solucién de disefio basada en SOA no exige implantar
servicios Web.

No obstante, como ya comentamos anteriormente, los servicios Web son la
forma mas habitual de implementar SOA.

Los servicios Web son aplicaciones que utilizan estandares para el transporte,
codificaciéon y protocolo de intercambio de informacién. Los servicios Web
permiten la intercomunicacion entre sistemas de cualquier plataforma y se
utilizan en una gran variedad de escenarios de integracién, tanto dentro de las
organizaciones como con partners de negocios.

Los servicios Web se basan en un conjunto de estandares de comunicacion,
como son:

XML para la representacién de datos, SOAP (Simple Object Access Protocol)
para el intercambio de datos y el lenguaje WSDL (Web Services Description
Language) para describir las funcionalidades de un servicio Web.

Existen mas especificaciones, a las que se denomina genéricamente como la
arquitectura WS, que definen distintas funcionalidades para el descubrimiento
de servicios Web, gestién de eventos, archivos adjuntos, seguridad, gestién y
fiabilidad en el intercambio de mensajes y transacciones.

BPM

El concepto de BPM (Business process management) estd muy ligado a SOA.
Se puede considerar BPM como un “proceso de optimizacién de procesos”.
BPM considera los procesos de una entidad o compafila como activos que
deben ser comprendidos, administrados y desarrollados para revelar productos
0 servicios de valor agregado a los usuarios. Este enfoque se asemeja a otras

74



SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

ATENCION AL CIUDADANO Oct. 16 de 2015

CUPERINTENDENCIA PROYECTO CONSULTORIA PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO, DEFINICION Y
DE SOCIEDADES DISENO DETALLADO DEL MODELO MULTICANAL DE ATENCION AL CIUDADANO

Version: 1.0

Pagina 75 de
75

MODELO DE OPERACION NACIONAL

metodologias de procesos tales como Calidad Total o Mejoramiento Continuo.
Los defensores de este enfoque también afirman que puede ser habilitado o
soportado a través de la tecnologia.

Los procesos de atencion al usuario pueden ser estructurados o no
estructurados, dependiendo de hasta qué punto los pasos que comprenden son
pasos bien establecidos - y susceptibles, por tanto, de automatizacion- o
intercambiables, y generalmente ejecutados por personas solamente o por
personas que interactlan con sistemas.

Las personas son una parte esencial de practicamente cualquier proceso de
atencidn: aplican las soluciones y disponen de la visidn que hace avanzar a la
entidad, por lo que el objetivo debe ser aumentar su capacidad para crear e
innovar y ser mas productivas (y no “hacer reingenieria” pretendiendo colocar
a las personas fuera de los procesos).

Aunque BPM puede considerarse como una entidad al margen de las iniciativas
SOA, la capacidad para definir nuevos procesos de negocio de forma flexible y
rapida es mucho mayor si los recursos de los sistemas de TI se exponen en la
forma de orientacidn a servicios.

Beneficios de SOA

Los beneficios de SOA para la entidad se plasman a dos niveles distintos: al del
usuario y a nivel de la organizacion de TI. Desde el punto de vista de la
entidad, SOA permite el desarrollo de una nueva generacion de aplicaciones
dinamicas que resuelven una gran cantidad de problemas de alto nivel,
fundamentales para el crecimiento y la evolucion de la entidad.

Las soluciones SOA permiten entre otras cosas:

e Mejorar la toma de decisiones.
e Mejorar la productividad de los servidores publicos.
e Potenciar las relaciones con los usuarios.
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