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Introduccion

Desde finales del siglo XX las sociedades de todo el mundo identificaron la importancia
que tiene la informacion en la vida econdémica, social, cultural y politica de un pais, sin
importar el tamafio, la ideologia politica o el nivel de desarrollo. Hay tres hechos que
caracterizan una sociedad de la informacion (Moore; 1997): el primero, las
organizaciones tanto publicas como privadas utilizan la informacion como un recurso
economico que contribuye a aumentar la eficiencia y la posicion competitiva, mejorar la
calidad de los bienes y servicios que producen, a la vez que beneficia la economia general
de un pais. El segundo hecho se relaciona con los ciudadanos que hacen uso de la
informacion con mayor intensidad en sus actividades como ciudadanos y consumidores,
en la toma de decisiones y para el ejercicio de sus derechos y responsabilidades. El tercer
hecho corresponde al rapido desarrollo del sector de la informacion y las comunicaciones
dentro de la economia, con el fin de satisfacer la demanda cada vez mayor de informacion,
servicios e infraestructura tecnolégica.

A partir de los anteriores hechos, el Gobierno Nacional consciente de la importancia de la
gestion de los flujos de informacion entre las entidades territoriales, y sus diferentes
dependencias, firmé un contrato de préstamo con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), destinado a la financiaciéon del Programa para el Fortalecimiento del Sistema de

Informacion Financiera Territorial (FOSIT).

El objetivo general del Programa era generar y difundir informacion financiera territorial
confiable y oportuna con el fin de reforzar la capacidad de seguimiento fiscal y financiero
de las entidades gubernamentales correspondientes, para lo cual incluy6 la implementacion
de dos estrategias; la primera, la construccion de un Consolidador de Hacienda e
Informacion Financiera Publica (CHIP) y la segunda, la implantaciéon del Sistema de

Gestion Financiera Territorial (SGFT) en algunas entidades territoriales.
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Es asi como en el afno 2005 dentro del marco del Programa FOSIT, en el Municipio de
Santiago de Cali se dio inicid al proyecto de adquisicion, implementacion, capacitacion y
soporte del Sistema de Gestion Financiera Territorial SGFT- SAP con el apoyo del
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, del Banco Interamericano de Desarrollo y de la
firma alemana SAP.

Con la puesta en marcha del Proyecto SGFT-SAP se buscaba desarrollar un modelo
estandar para el manejo de la informacidn, contribuir a la modernizacion del sector
publico, mejorar la gestion de las finanzas publicas y generar y disponer de informacion
financiera oportuna, confiable y unica.

La Sistema SAP es un software tipo ERP de aceptacion mundial que permite integrar,
adaptar y optimizar todos los procesos de negocio de una organizacion, reuniendo la
informacion en una sola fuente de datos y que proporcionaria mayor autonomia y
capacidad para la toma de decisiones.

A pesar de la importancia del proyecto a nivel nacional y de la inversion en tiempo,
esfuerzo y recursos a nivel institucional, se desconoce hasta el momento cual ha sido la
incidencia que ha tenido en los procesos administrativos la implementacion del sistema
SGFT-SAP.

Por esta razon existe el interés de realizar una investigacion con el fin de estudiar y
analizar el impacto administrativo de la implementacién del proyecto SGFT-SAP en la
Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Santiago de Cali. Se espera que este
estudio sirva de apoyo a otros entes territoriales interesados en gestionar proyectos de este
tipo.

El estudio se enmarca en una investigacion de tipo explicativa considerando que se busca
indagar como ha impactado el sistema ERP —SAP en los procesos administrativos de la

Organizacion.

En el presente trabajo se describen los procesos administrativos de planeacion,
organizacion, direccion y control, el proceso de implantacion del sistema SAP e igualmente
se exponen los efectos de la implementacion del SGFT-SAP en el proceso administrativo

de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Santiago de Cali.
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Los resultados de la investigacion muestran que la implantacion del ERP-SAP impactd
positivamente en la dependencia, siendo esta una herramienta robusta y escalable que
mejord los procesos administrativos, asi como los servicios prestados a los ciudadanos.
El sistema también ha contribuido a reducir las fuentes de corrupcion y negligencia y se
cuenta con la aceptacion y satisfaccion de los servidores publicos que trabajan con esta

herramienta.
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CAPITULO 1 GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del problema

La Subdirecciéon de Tesoreria de Rentas del Municipio de Santiago de Cali es una
dependencia que pertenece al Departamento Administrativo de Hacienda (DAHM), y se
encarga principalmente de la gestion del recaudo de los ingresos, el pago de las
obligaciones adquiridas y la inversion del recurso financiero disponible, dando apoyo a los

planes y programas de gobierno.

En el afio 2006 en el Municipio de Santiago de Cali se planted la necesidad de reestructurar
sus procesos de negocio, por cuanto en un diagnostico realizado en el afio 2002 por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico se evidenciaron situaciones como: debilidad en
la organizacidbn administrativa, dispersion en procedimientos administrativos,
inconsistencia de conceptos financieros, sistemas no portables ni escalables y con
funcionalidad limitada y diversidad de software en las diferentes dependencias de la

Entidad que generaban obstaculos en la consolidacion.

La implementacion del proyecto del Sistema de Gestion Financiera Territorial SGFT-SAP
inicié en 5 entidades territoriales piloto, con el objeto de incrementar la gobernabilidad,
producir informacion util, periddica, confiable, oportuna y completa para los diferentes
usuarios, tales como los ciudadanos, organizaciones de la sociedad civil, organismos de

vigilancia y control y otras entidades de la administracion publica.

Con el proyecto de la implantacion del SGFT-SAP se pretendia ademds demostrar que, con
el uso apropiado y la correcta implantacion de tecnologia, se podian obtener mejoras en
las practicas de la gestion administrativa y financiera, la disminucion en los costos
necesarios para producir resultados, preparar a la organizacion para los cambios del mundo
moderno, mayor eficiencia en los procesos y funcionarios motivados y capacitados en una

herramienta moderna de gestion.
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En la Subdireccion de Tesoreria de Rentas al igual que las demds dependencias de
Hacienda, la implementacion del proyecto SGFT-SAP se encuentra en un nivel avanzado,
lo cual ha significado el compromiso de directivos y funcionarios, la inversion importante
de recursos econdmicos, dedicar grandes esfuerzos en un tiempo considerable y una
intensa capacitacion, por lo tanto se requiere analizar el impacto de este proyecto en el
proceso administrativo de la Subdireccion, teniendo en cuenta ademds que la carencia de
este estudio no le ha permitido a la Subdireccion tener un conocimiento objetivo del
impacto de este tipo de proyectos que facilite la propuesta de la inclusion de nuevas

tecnologias en la organizacion.
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1.2 Formulacion del problema

Para la formulacion del problema se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

= La importancia que tiene la Ciudad de Santiago de Cali como centro urbano,
industrial, econémico, cultural y agrario del suroccidente colombiano,

= El impulso que proporcion6 el Gobierno Central a los Entes Territoriales para la
implementacion del ERP-SAP a través del Programa para el Fortalecimiento del
Sistema de Informacion Financiera Territorial — FOSIT,

= La cuantiosa inversion en recursos financieros, humanos y tecnologicos que son

necesarios en proyectos de implementacion de un ERP-SAP,

Con base en los criterios anteriores, se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;Cual
es el impacto administrativo que se ha generado con la implementacion tecnologica del
proyecto SGFT-SAP en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Cali, en
el periodo 2006-2014?
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1.3 Objetivos

1.3.1

Objetivo General

Evaluar el Impacto administrativo generado por la implementacion del Sistema SGFT-SAP

en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Cali en el periodo 2006-2014.

1.3.2

Objetivos Especificos

Analizar el proceso administrativo de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas con la

implementacion del SGFT-SAP en el periodo 2006-2014.

Caracterizar el proceso de implementacion del sistema SGFT-SAP en la

Subdireccion de Tesoreria de Rentas

Establecer los efectos de la implementacion del sistema ERP-SAP en el proceso

administrativo de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas.

Socializar los resultados ante el Departamento Administrativo de Hacienda del

Municipio.

17



1.4 Justificacion de la investigacion

En la actualidad el Gobierno, las entidades publicas y privadas enfrentan grandes retos y
generan expectativas en torno a la necesidad de alcanzar crecimiento y eficiencia en sus
procesos. Por lo tanto se requiere diseflar y ejecutar estrategias que logren mejorar su
desempefio y satisfacer las necesidades de los ciudadanos a quienes ofrecen sus servicios;
adicionalmente los entes territoriales exigen mejorar la visibilidad y la competitividad a

escala global con el fin de atraer visitantes, inversores, investigadores y turistas.

Para alcanzar el crecimiento y eficiencia deseada, el sector publico precisa hacer uso de
tecnologias de la informacion y la comunicacion con herramientas adecuadas que ofrezcan
soluciones a las necesidades de la sociedad del siglo XXI y de los requerimientos

particulares de cada organizacion.

Es indudable que las herramientas tecnoldgicas desempefian un papel esencial en la
sociedad de la informacion como mecanismo para almacenar, transmitir, analizar y

consolidar informacion y datos.

En este sentido, el Municipio de Santiago de Cali, adopto la solucion ERP-SAP como parte
de la estrategia para desarrollar un modelo estandar para el manejo de la informacion
financiera territorial asi como la modernizacion y eficiencia de sus procesos de negocio,

con el apoyo del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Banco Interamericano de

Desarrollo y el FOSIT.

Después de conocer la complejidad y los resultados en la gestion de los proyectos de Ty
la relevancia a nivel nacional de este proyecto que ha implicado la inversion de grandes
recursos econdmicos en la adquisicion del software de gestion, de servicios de consultoria,
y de infraestructura técnica, se evidencia la necesidad de conocer el resultado de la
implementacion del SGFT-SAP, asi como el impacto administrativo que se ha generado en
la Subdireccién de Tesoreria del Municipio de Santiago de Cali, teniendo en cuenta que

no se han realizado investigaciones previas sobre el tema.
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Conocer el impacto administrativo con la implantacion del SGFT-SAP resulta beneficioso
para la institucion por cuanto le permite realizar mejoras en la gestion de futuros proyectos
de tecnologia de la informacion, e igualmente resulta util para otros entes territoriales que

deseen emprender proyectos de este tipo.

1.5 Marco Referencial

1.5.1 Estado del Arte

Los Sistemas de Informacion en el sector publico son una herramienta esencial que
coadyuvan al cumplimiento de los objetivos institucionales, apoyan las funciones, los
procesos transversales y la toma de decisiones de politicas publicas, a la vez que ofrece

servicios a los ciudadanos con informacion sistematizada, relevante, confiable y oportuna.

Los Sistemas ERP tradicionalmente habian sido adoptados en los paises desarrollados, sin
embargo, la llegada de estos a la region y al ambito local, especificamente adaptados a las
necesidades de la Administracion Publica (ERP Verticales), ha supuesto un avance
importante en cuanto a la modernizacion y a la eficiencia de los procesos, permitiendo, por
una parte la legalidad y el seguimiento de todos los actos administrativos y contables, y por
otra, han hecho posible la introduccion de nuevas funcionalidades orientadas a la gestion

electronica y abierta del Sector Publico (Artiaga, 2009).

Un caso sobresaliente en el siglo XXI, corresponde al Estado de Pennsylvania en EE.UU.
donde se implementd con gran éxito un sistema ERP a gran escala, en 57 de sus 59

organizaciones del sector publico con un costo de mas de U$300 millones en 3.5 afios.

Por otro lado, un tema que abre un debate interesante en el sector publico es la tendencia
del Cloud Computing que supone una oportunidad para mejorar la relacion ciudadano-
administracion. En cientos de administraciones publicas de todo el mundo estda siendo
incluido en planes como elemento de competitividad que abre caminos para que soluciones
operativas y de servicio publico puedan ser entregadas con un ahorro significativo de costos

y por tanto con una clara obtencion de beneficios (Cuesta Gutiérrez, 2012).
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Aplicando el anterior término de Cloud Computing a los sistemas ERP, se estaria hablando
de un modelo de servicios Software as a Service (SaaS) en el que se elimina el coste de
propiedad del producto (software ERP y de la tecnologia asociada), pasando a una
modalidad de ‘pago por uso’ a través de la Red. Las aplicaciones son accesibles, desde

diferentes dispositivos por medio de una interface que suele ser el navegador de Internet.

En este sentido, el consumidor se desentiende de la infraestructura (servidores, sistemas
operativos, sistemas de almacenamiento, sistemas de copias de seguridad, bases de datos,
etc.) existiendo la posibilidad de poder configurar la aplicacién a su modelo de negocio

especifico (Cuesta Gutiérrez, 2012).

Una alternativa para otras necesidades son las aplicaciones ERP de cédigo libre o abierto
(Open Source) que ademas de proporcionar otra alternativa de bajo costo de propiedad
también “empujan a los gigantes del ERP a ofrecer servicios similares. Los ERP’s de
codigo libre han cambiado la cara del mundo del ERP por siempre. Dado este nuevo
desarrollo, muchos mas investigadores se estan documentando para entender el impacto de

esto en los negocios globales” (Raja, 2014).

Es importante resaltar que en un proceso de implantacion de un ERP se constituye en
factores de éxito, la realizacion de una adecuada Gestion del Cambio y Gestion del
Conocimiento con el fin de garantizar que la tecnologia implantada quede al servicio de los

procesos, satisfaga a los usuarios e incremente la competitividad de la organizacion

(Candra, 2014).

No todos los proyectos de tecnologia informatica terminan de manera exitosa, un
porcentaje alto de estos fracasan por diferentes razones que fueron evidenciadas en un
estudio que llevo a cabo McKinsey & Company (2012), enfocado a Grandes Proyectos de
TI en el cual, de los mas de 5.400 proyectos de TI consultados, el 45% excedieron el
presupuesto inicial, el 7% excedid el cronograma y el 56% entregaron menos valor que el

promedio.
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Adicionalmente, en una encuesta realizada por la empresa Gartner (2011) a 154
organizaciones de 5 paises (Estados Unidos, Canadd, Francia, Alemania y Reino Unido) se
observo que el porcentaje de fracaso de los proyectos de Tecnologia informatica (TI) era
del 28% en los Proyectos Grandes (el presupuesto excede el millon de dolares), del 25% en
los Proyectos de TI Medianos (el presupuesto entre 350 mil y un millon de ddlares) y del
20% en los Proyectos de TI Pequenos (el presupuesto era menor de 350 mil dolares). Lo
anterior indica que mientras mas grande el proyecto, mas porcentaje de fracaso se puede

obtener.

Por otro lado, en un estudio realizado por (Benvenuto Vera, 2006) aplicd un cuestionario
estructurado a distintos ejecutivos de empresas que poseen ERP y obtuvo que el area de
procesos, seguida por los métodos y la cultura organizacional eran los componentes mas

afectados por efecto de la implantacion del ERP.

La irrupcion de los ERP's en el sector publico se ha dado con mayor frecuencia en paises
desarrollados, tal es el caso de SAP en Europa, tanto a nivel central como de gobiernos
locales. En un documento presentado en los eGovernment Workshop '05 (eGOVO0S)
(Raymond, Uwizeyemung y Bergeron, 2005), se plantea que ha crecido mucho la adopcion
de este tipo de herramientas en el sector publico y que las principales motivaciones se

pueden caracterizar de mas a menos relevante en:
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llustracion 1 Motivaciones para la Adopcion de los ERP en el Sector Publico
4 D )

ePermitir acceso a los servicios on-line
eConectividad con socios/actores externos

Estratégicas eRobustecer plataforma para la introduccién de nuevos
servicios

eMejorar el estado del arte del e- Goverment

( \ eMenores costos de manutenciény operacion

*Mejoramiento en los servicios ofrecidos

eNecesidad de mejor informacién para toma de decisiones
eAumentar el rango de servicios

*Mejoramiento de las condiciones de trabajo de los

\_ Yy servidores publicos
4 )

VAN

Desempefio

J\.

eBusqueda de integracion de los sistemas
*Obsolescencia

eFlexibilidad

eComplejidad de los sistemas legacy (heredado)

Tecnolégicas

VAN

\_ y,
( \ eFacilitar acceso a los datos

*Modernizacion

eHerramientas de gestion centralizadas
ePosibilidad de analizar diversos escenarios
eMejorar la colaboracién interna y externa

\ ) eDescentralizacion )
Fuente: (Raymond, Uwizeyemung y Bergeron, 2005)

Operacionales

En lo que respecta a la innovacion tecnolégica, Silva Luzia., et al (2015) concluyeron que
el aumento de la productividad, la mejora en la calidad de los servicios y la atencion y la
mejora en la imagen de una organizacion se consideran temas directamente influenciados
por los sistemas de informacion y la tecnologia, que combinados con la innovacion
tecnologica se traducen en ventajas estratégicas que incluyen el ahorro de costos y la
eficiencia de los procesos y procedimientos en las organizaciones.

Muchos de los retos que tiene la Administracion Publica en la actualidad (Costales F.,
Amoroso F., 2016) estdn relacionados con el andlisis con caracter prospectivo del gran
volumen de datos (Big Data) que se genera en una region o territorio y que son necesarios
para la toma de decisiones, y para conocer el impacto que tiene para los mismos

organismos publicos. Para ello es fundamental tener en cuenta en el andlisis y disefo de las
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soluciones informaticas los siguientes elementos: Acceso a la informacion y herramientas
tecnologicas.

Finalmente, la estrategia de Big Data junto con la de Datos Abiertos (Open Data) apunta a
ser la clave del éxito de los Estados en la identificacion de las principales demandas del
ciudadano en una sociedad fuertemente interconectada (Costales F., Amoroso F., 2016).
Para esto, el Estado debe promover la participacion de los ciudadanos en la toma de
decisiones y en el disefio de politicas publicas, la liberacion de los datos a los ciudadanos,
la transparencia de la informacion ofrecida, la colaboracion entre los organismos y la

incorporacion de la tecnologia como canal de comunicacion

1.5.2 Marco Teodrico

1.5.2.1 Teoria Administrativa.

El pensamiento administrativo ha jugado un papel fundamental en el desarrollo y
progreso de las organizaciones y las instituciones, especialmente en los dos ltimos siglos
que se han formulado conceptos, modelos y principios teoricos de Administracion.

En este sentido, dentro de un enfoque cldsico del pensamiento administrativo, el autor
Henry Fayol define unas operaciones o funciones esenciales que estdn en estrecha
relacion una de la otra y son requeridas en empresas tanto simples como complejas,

pequefias o grandes:
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llustracion 2 Funciones del Proceso Administrativo Segun Henry Fayol(2003)

FUNCION TECNICA:

Se refiere a las operaciones
técnicas de produccion,
fabricacion, transformacion.

FUNCION COMERCIAL:

Se refierea la importanciaen
una empresa de la habilidad de
saber comprary vender, del
conocimiento del mercadoy de
la fuerza de los competidores

FUNCION FINANCIERA:

Se refiere a la habilidad de la
gestion financiera en la bdsqueda y
administracion de capitales. Nada se
hace sin su intervencion: Se necesita
una habil gestidn financiera para la
consecucidn de capitales

FUNCION DE SEGURIDAD:

Se relacionacon la proteccidn
de los bienes y de las personas
contra robos, inundaciones,

FUNCION DE CONTABILIDAD:
Necesario para dar una idea
exacta de las condiciones de la
empresa Yy su situacion
econdémica. Tiene que ver con

FUNCION ADMINISTRATIVA:
Encargada de formular el
programa general de accion de
la empresa, de construir el
cuerpo social, de coordinar los

incendio, evitar huelgas,

el inventario, balance, precio de
atentados

costo, estadistica, etc.

esfuerzos, de armonizar los
actos.

Fuente: Henry Fayol (2003)

La funcién administrativa es la mas importante porque es a través de ella que se dirigen
las demas funciones, repartidas entre la cabeza y los miembros del cuerpo social. Sin
embargo no debe confundirse con Gobernar que es conducir a la empresa hacia el fin
propuesto, es asegurar la marcha de las seis funciones esenciales.

En empresas de todo tipo, comercial, politica, religiosa, de guerra o filantropica, existe
una funcién administrativa a cumplir y para cumplirla hay necesidad de apoyarse sobre
principios, es decir sobre verdades admitidas y comprobadas que se incorporan en un
codigo administrativo.

“Sin principios se vive en la oscuridad y en el caos, sin experiencia y sin mesura se
presentan muchas dificultades, aun con los mejores principios. El principio es el faro que
permite orientarse: solo puede ser util a los que conocen el camino al puerto” (Fayol,
2003).

A continuacion se describen cada una de las etapas o fases que componen el primer

modelo del proceso administrativo creado por el ingeniero Henry Fayol:
Prevision
Significa calcular el porvenir y prepararlo: prever es ya obrar. La prevision tiene muchas

manifestaciones, pero su principal es un Programa de Accion. Que es a la vez el resultado

que se desea obtener, la linea de conducta a seguir, las etapas a cruzar, los medios a
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emplear, es una especie de cuadro del porvenir, en el cual los acontecimientos proximos
se hallan previstos con cierta precision.

Las previsiones tienen como finalidad reducir al minimo la parte de los imprevistos.

El programa de accion reposa:

e Sobre los recursos de la empresa (inmuebles, herramientas y utiles, materias
primas, capitales, personal, poder de produccion, mercados comerciales,
relaciones sociales, etc.)

e Sobre la naturaleza e importancia de las operaciones en curso

e Sobre las posibilidades futuras las cuales dependen de las condiciones técnicas,
comerciales, financieras, etc. Todas sometidas a cambios cuya importancia y
momento no puede determinarse de antemano.

Organizacion

En esta etapa del proceso administrativo se dota a la empresa de todos los elementos

necesarios para su funcionamiento. Se puede dividir en organizacion material y social.

El cuerpo social en su mision administrativa tiene quince (15) responsabilidades:

1.  Cuidar que el programa de accion esté maduramente preparado y firmemente
ejecutado.

2. Cuidar que el organismo social y el material se encuentren en relacion con el objeto,

los recursos y las necesidades de la empresa.

Establecer una direccion Uinica y competente.

Concertar las acciones, coordinar los esfuerzos.

Formular decisiones claras y precisas.

Contribuir a un buen reclutamiento de personal.

Definir claramente las funciones.

*® N kW

Fomentar la iniciativa y la responsabilidad.

9.  Remunerar equitativamente.

10.  Imponer sanciones contra faltas y errores.

11. Observancia de la disciplina.

12.  Cuidar que los intereses particulares estén subordinados al interés de la

Empresa.
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13.  Poner especial atencion a la unidad de mando.
14.  Vigilar el orden material y el orden social (supervision).

15. Tener todo bajo control

Direccion
Una vez se tiene los individuos de la compania, hay que hacerla funcionar. Esta funcion
se reparte entre los diferentes jefes de la compaiia, asigndndole una carga y la

responsabilidad de una unidad. Su principal objetivo es lograr el maximo rendimiento de

todos los empleados a su cargo.

Coordinacion

Coordinar es armonizar todas las actividades de una empresa con el fin de facilitar el
funcionamiento y procurar el éxito. Es dar a las cosas y a los actos las proporciones

adecuadas, es decir adaptar los medios al fin.

Control

Consiste en una verificacion para comprobar si todas las cosas ocurren de conformidad
con el plan adoptado, las instrucciones transmitidas y los principios establecidos. Un
objetivo principal es identificar los puntos débiles y los errores para rectificarlos y evitar
su repeticion. Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, a los actos.

Se realiza control desde el punto de vista: comercial, técnico, financiero, seguridad y
contabilidad, es decir que todas las operaciones Este es un instrumento esencial para la
direccion y puede prevenir sorpresas indeseables que pueden degenerar en siniestros. Se
debe hacer oportunamente y conlleva sanciones si asi lo amerita. Un buen verificador

debe ser competente e imparcial.

1.5.2.2 Sistemas Tipo ERP.

Seglin el autor (Muiiz, 2004) se define el ERP ( Entreprise Resource Planning o Sistema

de Planificacion de Recursos Empresariales) como un sistema de planificacion de los
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recursos y de la gestion de las informacion que, de una forma estructurada, satisface la
demanda de necesidades de la gestion empresarial. Se trata de un programa de software
integrado que permite a las empresas evaluar, controlar y gestionar fAcilmente su negocio
en todos los ambitos.

Los sistemas ERP se caracterizan por su gran capacidad de adaptacion, de modularidad,
de integracion de la informacion (introducir los datos una sola vez), de universalidad, de
estandarizacion e interfaces con otro tipo de programas. Son sistemas abiertos y
multiplataforma.

El software de tipo ERP es un programa de gestion empresarial disefiado para cubrir
todas las exigencias de las aéreas funcionales de la empresa, de forma que crea un flujo de
trabajos, reduciendo en tiempo real las tareas repetitivas y permitiendo ademas el aumento

de la comunicacion entre todas las aéreas que integran la empresa.

Caracteristicas Generales de un Software Integrado tipo ERP.

Los programas de tipo ERP, para que lo sean, deben cumplir, al menos, las siguientes
caracteristicas:

e Su mision sera la de procesar las transacciones que se producen en todos los
departamentos de la empresa, que constituyen las operaciones habituales de la
actividad.

e Tiene un papel clave en la medicion de los resultados de la empresa.

e La obtencion de informes permite a la direccion evaluar y controlar la actuacion de
la organizacion en funcion de los planes previstos.

e Realizar un seguimiento, medir e informar de la evolucion de los acontecimientos
sucedidos en la empresa u organizacion.

e Dar soporte a las funciones bésicas del negocio o actividad.

e Debe permitir recoger la informacion de diferentes ubicaciones, procesarla y
ofrecerla a los distintos interesados.

e Deben ofrecer una alta adaptabilidad a la situacion particular de cada empresa. En

algunos casos, incluso se ofrece al usuario final la utilizacion del codigo fuente,
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pudiendo con ello realizar las modificaciones y adaptaciones a medida de cada
empresa, aunque esta opcion también presenta mayores costes y riesgos.

e Los ERP también deben tener alta capacidad y facilidad para ser utilizados por
diferentes usuarios de distintas areas funcionales.

e Debe ser el programa que le dé el soporte y el apoyo necesario a la empresa para

que esta funcione y sea eficaz. (Muiiz, 2004)

Modulos de un Sistema ERP.

Un Sistema del tipo ERP (Benvenuto Vera, 2006), esta formado por un conjunto finito de
moddulos que pueden adquirirse total o parcialmente. Hay en general tres grandes grupos,
el primero correspondiente al area financiera, un segundo grupo area logistica y
finalmente un grupo del area Recursos Humanos. Adicionalmente a los anteriores existen
soluciones especificas para sectores industriales particulares. En términos generales los

moddulos segin cada grupo son los siguientes:

llustracién 3 Médulos de un ERP - Area Financiera y Logistica

Contabilida
Cuentas Cuentas "
d Inversiones
por Cobrar Por Pagar
General

Area
Financiera
Activos . Presupuest
- Tesoreria
Fijos o

Conciliacion
Bancaria

Area
Logistica

TS Control de Ventas y
p Inventarios Distribucion

; . Manteni-
Manufac- Gestion de .
. miento de
tura la Calidad
Planta

Fuente: Benvenuto Vera, 2006
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llustracién 4 Médulos de un ERP - Area de Recursos Humanos y Otros Médulos

Gestion de Contrata- Salud y
Personal cion Seguridad
Area de
Recursos :“>
Humanos Evaluacion
Némina de Formacion
Desempefio
Gestion de COEEEL]
Proyectos i
Reportes
Otros :“>
Médulos . Soluciones
Busmess por
Intelligent Industria

Fuente: Benvenuto Vera, 2006

Ventajas y Desventajas al implantar un Sistema tipo ERP.

Cuando en una organizacion se toma la decision de implantar un ERP, se espera obtener

unas ventajas (Muiiz, 2004), sin desconocer la existencia de algunas desventajas de estos

sistemas (Benvenuto Vera, 2006):

Tabla 8 Ventajas y Desventajas de la implantacion de un Sistema tipo ERP

Ventajas

Desventajas

La empresa dispone de una solucion integrada para que las diversas

funciones y departamentos trabajen de una forma mas eficiente.

La empresa tiene acceso a informacion fiable debido al uso de una
sola base de datos, la calidad de los datos y las mejoras en los

reportes que genera el sistema.

El maximo beneficio de la implantacion de un ERP se obtiene
cuando todas las aplicaciones de la empresa estdn totalmente
integradas, incluidos sus proyectos de comercio electronico, y
cuando esta integracion se realiza en el menor plazo de tiempo

posible.

Costos: Este es uno de los inconvenientes mas importantes que enfrenta
una empresa durante la etapa de implantacion de un ERP. Ademéas de los
costos propios al producto existen costos como los de capacitacion,
implementacion, configuracion y adquisicion de infraestructura tecnologica.
Posteriormente a la implantacion, se suman los costos por concepto de

soporte y mantenimiento.

Un ERP se compone de un determinado nimero de modulos,
todos ellos adaptables a las necesidades de cada empresa y

escalables, al permitirse adicionar nuevas funcionalidades.

Tiempo y complejidad de Implementacion: La implementacion de un
sistema ERP es un proceso intensivo en el uso del tiempo, lo que puede

afectar la eficiencia temporal de las operaciones de la empresa.
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Ventajas

Desventajas

Disponibilidad y accesibilidad de los datos en las diferentes areas

de la empresa y sitios geograficos.

Conectividad del software: poderse conectar de la manera mas
sencilla con otras aplicaciones de terceros (departamentales,
funcionales, de negocio, etc.) que se ejecutan en entornos muy

distintos.

Personal: Un sistema ERP automatiza muchas tareas ejecutadas por
personas, si éstas no estan bien entrenadas y no tienen habilidades para el

manejo del sistema ERP, la organizacion se vera afectada como un todo.

La empresa puede incrementar la productividad mejorando la

gestion con el uso de un sistema integrado.

Los sistemas ERP ofrecen un enorme potencial de ahorro tangible
e intangible, aportan un incremento en cantidad y calidad de

informacion.

Los sistemas ERP permiten ver y gestionar la red extendida de la
empresa, sus proveedores, alianzas y clientes como un todo
integral. Se crea una vision unificada de los negocios y sus

departamentos.

Las soluciones tipo ERP permiten a las empresas mejorar su
gestion interna y sus procesos, asi como reducir y controlar los
costes en las diferentes areas, mediante el argumento de la eficacia

y simplificacion de los procesos de negocio.

Las transacciones requieren de menor tiempo. Por eso se pueden

invertir mas tiempo realizando trabajos con mayor valor agregado.

Son  totalmente  inadecuados para  proveer  informacion
complementaria: para la toma de decisiones: La toma de decisiones
requiere informacion complementaria para el logro de los objetivos. No
permiten a los usuarios disefiar reportes con independencia del area de
sistemas: Dificil acceso a la historia de saldos: Datos como saldos en
inventarios, cuentas por pagar, y costos de productos son parametros que el
sistema calcula cada vez que éstos se requieren, y solo se guarda el dato de
cierre del periodo. Esto dificulta modificar los indicadores ante cambios en

el entorno del negocio.

Un sistema ERP ayuda a los diferentes usuarios de la empresa a
poder compartir la informacion y el conocimiento, asi como a

mejorar su comunicacion.

El sistema del tipo ERP reporta una serie de ventajas que surgen
en conjunto, que son: mejorar la calidad de la informacion,
aumentar la integracion de procesos, reducir costes, mejorar la
productividad, estandarizar los procesos y disminuir los costes de

estructura.

Complejidad para integrar la informacion externa: contenida en
sistemas externos al ERP: La dificultad para integrar la informacion en los
ERP se produce porque las empresas tienen sistemas independientes de
distintos proveedores cuya estructura de datos obedece a un modelo de

datos no compatible con el del ERP.

Fuente: Benvenuto Vera, 2006

Sistemas ERP en el Sector Publico.

Los sistemas ERP dedicados a la administracion publica deberian ser considerados como

Goverment Resources Planning (GRP). Hasta ahora, el término sistema GRP no esta

presente en la literatura y tampoco es usado en el mercado del software (Ziemba & Oblak,

2013).

Por otra parte, Alejandro Barros, académico y consultor de Organismos Internacionales en

tematicas de Politicas Publicas de Desarrollo digital, manifiesta que “el desafio que
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presentan los estados para modernizar su gestion de las finanzas publicas es mayusculo y en
funcion de aquello es que hace ya varios afos que diversos organismos multilaterales, tales
como BID, Banco Mundial y Fondo Monetario Internacional (FMI), han impulsado el

desarrollo de plataformas de gestion financiera” (Barros, 2011).

Estos organismos han promovido en la regiéon de América Latina importantes proyectos
cuyo objetivo es la modernizacion de los ciclos presupuestarios y de gestion del gasto

publico.

En general los proyectos de desarrollo de sistemas de gestion financiera en la region no han
tomado la ruta de adoptar sistemas del tipo ERP y adaptarlos, el argumento mas frecuente
es que estos sistemas no cumplen con los requerimientos funcionales. Lo que se ve en
muchos paises de la regiéon son grandes desarrollos que cuentan con varias decenas de
técnicos (informaticos y funcionales), equipamiento y licenciamiento, lo cual suma en
muchos cifras que van entre los 30 y 60 millones de ddlares, dependiendo de la antigiiedad
del proyecto. Estos modelos de desarrollo presentan algunos desafios de sustentabilidad en

el largo plazo:

e Tener un mapa de evolucion de la plataforma definido (roadmap) que le dé un
marco claro de actualizacion

e Contar con recursos permanentes que permitan mantener el sistema (10%-15% del
costo del desarrollo anualmente) actualizado incorporando los cambios normativos
y de negocio que se produzcan

e Modelo de cobertura (instituciones que utilizan el sistema) y profundidad de su uso
(profundidad del ciclo financiero)

e Establecer un modelo de soporte con sus diferentes canales (call center, web,
presencial) y adopcion de usuarios, lo cual implica procesos permanentes de
capacitacion y difusion.

Lo anterior conlleva a la pregunta ;Cudl serd mas eficiente, desarrollar un sistema a la
medida o adquirir uno de los grandes ERP’s del mercado?
Segiin el Banco Interamericano de Desarrollo, “los proyectos tecnologicos tienen

singularidades propias dentro del sector publico, las cuales deben ser atendidas y analizadas
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al momento del disefio y analisis del mismo. Estas caracteristicas se han agrupado en tres

areas, gobierno, tecnologia y gestion” (BID, 2012):

Gobierno

* Rendicion de cuentas (accountability), el quehacer y los gastos tienen el
escrutinio publico, por lo que en muchos casos se requiere de una componente
importante de difusion del proyecto, actividad que no necesariamente se
encuentran evaluada ni dimensionada, ni menos costeada en muchos casos.

* Tiempos politicos, con frecuencia los proyectos se promocionan antes de su
puesta en marcha, lo que afecta desde el punto de vista de la promesa y las
expectativas asociadas al resultado, por lo que los proyectos deben identificar
entregables intermedios.

» Cambios en prioridades de gobierno, lo que implica en ciertas circunstancias
merma o reducciones de recursos asignados a proyectos.

* Marco regulatorio mas rigido, esto afecta en situaciones en las cuales el
proyecto debe redisefiarse y no es posible, producto del marco juridico.

* Coordinacion inter-institucional, En muchos casos se requiere de coordinacion
inter instituciones, esto incorpora nuevas complejidades ya que se requiere de
una visién y compromiso que va mas alla de una unica institucion.

Tecnologia

* El cambio tecnoldgico es en general de gran velocidad, el Estado se mueve
lento, lo cual en ciertas ocasiones le produce que las soluciones se tornen
obsoletas.

* En general los proyectos tecnologicos dentro del estado tienen alta
complejidad debido a los niveles de integracion y volimenes asociados (gran
cantidad de transacciones, usuarios y/o volimenes de datos).

* El nivel de desarrollo tecnoldgico de los servicios publico es muy
heterogéneo. Se pueden apreciar instituciones con un gran desarrollo,
habitualmente cercanas al gobierno central, otras con un bajo nivel de
desarrollo, tal es el caso de algunos municipios y/o servicios publicos pequefios.

Gestion

» Falta de habilidades de gestion y administracion de proyectos tecnologicos

* Contratos de alta complejidad en su disefio y posterior administracion

* Niveles de servicio (SLA's) mal definidos y/o no administrados

* Pobre gestion de proveedores, con un enfoque que en algunos casos no cuidan
la relacion comprador-proveedor (BID, 2012).
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Entre los beneficios que se derivan de la implantacion de un ERP en la administracion
publica es asegurar la legalidad y el control de los proceso internos, los actos
administrativos y contables, y permitir compartir informacién hacia el exterior con
ciudadanos, contribuyentes, empresas y otras administraciones (Artiaga, 2009).

Finalmente, el reto para la Administracion Publica es asegurar para el futuro Ila
continuidad legal y el presupuesto para posteriores mejoras o requerimientos con respecto

al ERP implantado (Artiaga, 2009).

Implantacion Tecnologica de un ERP

En el momento en que los responsables de la empresa ya han tomado la decision de
adquirir un determinado ERP, deben tener en cuenta el coste del software y del hardware
necesario, pero también, la experiencia de la empresa consultora que lo instalara, es decir,
qué tipo de sistema o método de implantacion utilizara, qué capacidad de servicio prestara
y qué experiencia tiene en la implantacion del tipo de ERP seleccionado. Todo ello debe
estar bien explicado y documentado por parte del proveedor del software o implantador

(Muiiiz, 2004).

El proceso de implantacion de un ERP es sin duda un proyecto complejo, con una
posibilidad de fracaso latente y con grandes costos asociados a este escenario; por tanto,
es vital efectuar una planeacion y ejecucion del proyecto de implantacion de un ERP en

una organizacion. Se resumen en estos factores (Cohen Karen & Asin Lares, 2009):

e Debe haber un alineamiento entre los procesos de la empresa y la funcionalidad del
ERP. La estrategia de la empresa y los procesos de la misma deben estar bien

definidos, lo cual facilita su armonia con los requerimientos del sistema.

e Debe haber un involucramiento de los directivos de la empresa. Se trata de un
proyecto de alto costo y elevado nivel de compromiso del personal, por este motivo
los altos directivos tendran que establecer las prioridades del proyecto asi como

directrices a las areas involucradas de la empresa.
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e Seleccion del equipo adecuado en la implantacion. Un equipo de personas de
diferentes areas funcionales de la empresa es necesario. Se debe buscar un lider de
proyecto, quien tiene un amplio conocimiento de los diferentes procesos de la
empresa y un grupo, formado por una combinaciéon de personal, con conocimientos
del negocio, los procesos y los productos que se veran afectados por el nuevo

sistema.

e Seleccion de la empresa que hara la consultoria de implantacién. Es importante que
los consultores tengan experiencia en el sector especifico de la empresa en cuestion,
en este caso del sector de la Administracion Publica y de su entorno legal. Ademas
es aconsejable tener un equilibrio entre el personal de la empresa y el consultor
externo; de esta manera el conocimiento de las practicas de la empresa estara

presente en todas las etapas del proyecto.

e Una metodologia para la implantacion del ERP. Es fundamental una guia para
implantar el ERP que incluya desde la identificacion hasta las actividades
posteriores a la implantacion. Un proyecto para implantar un ERP no es una
actividad exclusiva del departamento de informatica, sino, una gestion de toda la

empresa.

e Involucrar y capacitar a los usuarios. Un ERP modificara procesos y sobre todo los
programas informaticos que operan en la empresa, por ello requiere de una gestion
de cambio y de adiestramiento al personal. En ocasiones hay que redefinir las
funciones de las personas, de tal forma que se pueda tener un sistema integrado y

una base de datos para todas las areas funcionales.

e Mejoras y mantenimientos del ERP. Cualquier proyecto de implantacion de un ERP
puede ser mejorado una vez puesto en operacion por lo que es importante tener una
estrategia para la salida de la empresa que implanta y pasar la estafeta a un equipo

local capaz de mantener y mejorar el sistema instalado.

Las estrategias de implantacion de sistemas ERP son de dos tipos (Benvenuto Vera,

2006):
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La “Big-Bang”, y la estrategia Gradual. Se debe evitar emplear la estrategia “Big-Bang”
y utilizar en su lugar la estrategia de tipo gradual, la que permite controlar mejor la

visibilidad de los resultados.

La estrategia Bing-Bang en la que todos los médulos son implantados a la vez en la
empresa, tiene como principal objetivo acortar el tiempo de implantacién del conjunto
de modulos del sistema, reduciendo el tiempo de transicion del sistema anterior con
respecto al sistema ERP. La estrategia de implantacion de tipo gradual, en la que los
moddulos son implantados uno a uno, y no se procede a la implantacion de un modulo
hasta que la implantacion del anterior no se ha finalizado. Ademas, es conveniente
empezar por aquellos modulos que, por su adaptacion a las caracteristicas de la empresa
0 porque estan sujetos a reglamentaciones externas a la empresa, como es el caso de la

contabilidad financiera, no requieren un elevado grado de personalizacion.

Metodologia para la implantacion de sistema tipo ERP

A continuacion se describe las actividades para la implantacion de un ERP segun el

autor (Muiiiz, 2004):
e Analisis Funcional.

Este analisis lo realiza la empresa que implantara el software ERP mediante sesiones de
trabajo con cada uno de los responsables de area de la empresa; se pretenden analizar de
forma exhaustiva los procesos de trabajo y las necesidades planteadas. Para esta fase del
proyecto, la empresa consultora deberd aportar un consultor funcional cuyas principales

habilidades deberan ser las siguientes:
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llustracion 5 Habilidades de un consultor Funcional

Experiencia en el analisis de proceso de gestién empresarial

Capaz de Trasladar los requerimientos de la empresa a la forma de operar del
ERP y Transmitirlos de forma exacta a los analistas encargados del desarrollo
de las personalizaciones pactadas.

Experiencia en analizar las caracteristicas principales y filosofia del ERP a
implantar.

Fuente: Muniz, 2004

En el caso mas que probable de que sea necesario realizar desarrollos especificos,
deberan estar redactados por un analista programador y recoger el PORQUE, QUE,
COMO, CUANDO, y DONDE de cada uno de los desarrollos.

Finalmente todo lo anterior se presentara en el documento final, llamado de disefio y
analisis funcional, que debera estar revisado y aceptado por el responsable de la

empresa; el contenido de dicho documento puede contener los puntos siguientes:

llustracion 6 Contenido de un Analisis Funcional

Instrucciones para la preparacion y planificacion del proyecto

Tipo de formaciény cantidad a impartir a los diferentes tipos de usuariosy al
final de la implantacién.

Definicion del equipo del proyecto de la empresa y de la consultora externa.

Determinar las posibles amenazas del proyecto y la forma de minimizarlas

Revisar el sistema a utilizar para poder realizar el traspaso de datos.

Tobhh

Forma de instalar el ERP seleccionado en las dependencias u oficinas del cliente.

A A A L

Confeccién de los datos del informe final de los requerimientos. J—

Fuente: Muniz, 2004
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e Confeccion de Requerimientos Finales

Una vez obtenida toda la informacion necesaria, para empezar a confeccionar todos los
requerimientos y las adaptaciones necesarias se preparara el documento de
requerimientos finales y la planificacion de la implantacién que deberan ser aceptados
por los responsables de la empresa que adquiere el ERP. Los puntos que contiene este
documento de requerimientos y planificacion deben ser revisados por el equipo del

proyecto de la propia empresa y de la consultora externa; su contenido sera el siguiente:

e Revision del contenido de los requerimientos aprobados y del proceso de

implantacion.

e Revision de la forma de implantar el ERP a nivel funcional y de las pruebas de

revision y control a realizar.

e Revisar el presupuesto inicial y compararlo con el resultado del analisis de
requerimientos y planificacion para poder verificar que los servicios y
prestaciones contratados se corresponden con los costos del presupuesto, y si ha
surgido alguna desviacion justificarla y decidir si se asume, o no, dentro del

proyecto contratado.

Modelo y Fases de Implementacion de SAP

SAP tiene su propia metodologia de implementacion (Vieyra, 2008) llamada Accelerated
SAP (ASAP), esto a razén de que una implementacion de SAP esta sujeta a multiples
factores, tanto tecnologicos como funcionales y organizativos (gestion de equipos,
conocimiento del producto, reingenieria, dimensionamiento de madaquinas, estructuras,

analisis costo/ beneficio, entre otros).
La metodologia ASAP consta de 5 fases de implementacion:

FASE 1. Preparacion del proyecto: En esta fase se prepara un plan de trabajo de alto nivel
asegurandose de que exista una visidbn comin para alcanzar los objetivos del proyecto, se

debe definir claramente el alcance del proyecto, el cronograma de actividades y los factores
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criticos para alcanzar el éxito, ademas se deben de estructurar los equipos de trabajo roles y

responsabilidades y visualizar los distintos entregables de las fases del proyecto.

Se debe de tomar en cuenta el entorno técnico que describe la infraestructura de redes y la

compra de software licencias y hardware.

FASE 2. Business Blue Print: Entender los objetivos del negocio y documentar los
procesos requeridos para soportar estas metas es la principal razon de ser de esta fase. La

documentacion y analisis de informacion se convierte en la parte mas delicada del proyecto

Una vez desarrollados los Modelos de Negocio y Técnicos, se elaborara un informe en el
que se analizard la cobertura de los requerimientos funcionales y técnicos por parte de la
solucion SAP y la aparicion de posibles “gaps” tanto funcionales como técnicos. Los
“gaps” pueden dar origen o bien al desarrollo de ciertas iniciativas o bien a la redefinicion
del Modelo de Negocio y Técnicos. En este sentido esta fase tendra un caracter ciclico. Es

el primer momento de capacitacion a los usuarios técnicos.

FASE 3. Realizacion/disenio: En esta fase lo importante es la parametrizacion del sistema,
los desarrollos de las interfaces y los programas ABAP, todo esto con base a los modelos

de negocio y modelos técnicos que se han disefiado.

El segundo momento de capacitacion se realiza en esta fase, en donde se ensefia la

parametrizacion del sistema al usuario técnico.

FASE 4. Preparacion final: Es momento de transportar todo lo creado al ambiente QAS, el

cual nos servira para poder documentar las pruebas mas importantes con el usuario.

Se realizan las pruebas unitarias e integrales por cada uno de los procesos, esto permite
obtener la aceptacion del usuario o en su defecto la correccion de errores que se susciten.
También se realizan las pruebas de stress (stress test), estas son cruciales y de vital
importancia ya que indican si el performance del sistema est4 preparado para la operacion

en productivo.
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El usuario técnico debera estar capacitado en todos los modulos de SAP implementados, y
el usuario operativo (usuario final) deberd de estar capacitado para el manejo de cada

proceso de la operacion.

Se lleva a cabo los desarrollos de cargas masivas de datos maestros al ambiente productivo,
la informacidn a cargar deberd de estar revisada y aceptada por el usuario y previamente

depurada

FASE 5. Puesta en produccion y soporte: Los nuevos procesos entran en operacion. Esta
fase tiene dos objetivos inmediatos, que seran dar soporte a la operacion, y la optimizacion
del sistema que se traduce en la estabilizacion del mismo. El equipo del proyecto en todos
los niveles debera de estar preparado para empezar a acompafar al usuario en volverse un
experto en el manejo de la operacion del sistema y de los nuevos procedimientos

administrativos.

Con la optimizacion del sistema ya en produccion y obteniendo los resultados esperados en

la planeacion se finaliza la implementacion de SAP R/3.

1.5.2.3 Evaluacion de Impacto

Con respecto a la evaluacion de impacto, esta se define como un instrumento que “tiene
por objeto determinar si un programa produjo los efectos deseados en las personas, hogares
o instituciones y si esos efectos son atribuibles a la intervencion del programa” (Cepal,
2009). En este mismo sentido, Abdala (2004) lo define como “un proceso evaluatorio
orientado a medir los resultados de las intervenciones, en cantidad, calidad y extension

segun las reglas preestablecidas”.

En una Evaluacion de impacto se utilizan herramientas cuantitativas, la estadistica y la
econometria, y su importancia radica en: el apoyo que se presta en la toma de decisiones

con respecto a la continuidad o no de una intervencion, el aporte en un proceso de rendicion
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de cuentas ante actores sociales y quienes han financiado el proyecto, el aprovechamiento

de los aprendizajes con el fin de replicarlos en otros escenarios.

En lo que se refiere a los impactos estos se definen como “los efectos positivos y negativos,
deseados y no deseados, directos e indirectos, primarios y secundarios, que produce una
intervencion. (Definicion del Comité de Asistencia para el Desarrollo de la OECD)” (En

Rogers, 2012, pag. 2)

Segiin Abdala (2004) existen diferentes enfoques de Evaluacion tales como:
Pseudoevaluacion en la cual el evaluador no actua neutralmente, Evaluaciones
experimentales y cuasi experimentales que exige que se designe un grupo de control y son
exclusivamente cuantitativas, Evaluaciones verdaderas mixtas cuanticualitativas en las que

se utilizan estudios de casos, observaciones y entrevistas.

En cuanto al momento de realizacion de una evaluacion, se pueden tener diferentes
posibilidades tales como: EX ANTE que lleva a cabo la evaluacion del proyecto antes del
inicio de la ejecucion, INTRA que se desarrolla durante la ejecucion del programa, POST
que realiza la evaluacion en el momento de la finalizacion de la ejecucion del proyecto y
EX POST en la cual el proceso de evaluacion se realiza tiempo después (meses o afios) de

concluida la ejecucion.

En relacion con la utilidad de una evaluacion de impacto, el medir los resultados permite

(Abdala, 2004, pag.29):

e Registrar y analizar todas las experiencias (positivas y negativas),mediante

la comparacion en el grupo control, sistematizandolas;

e Evaluar el contexto socioecondmico y politico en que se da la Experiencia;

e Identificar los actores involucrados y su peso especifico en los resultados;

e Estudiar la articulacion interinstitucional y publico-privado;

e Ofrecer estudios de costo-beneficio;

e Concertar aportes de los técnicos en gestion, mediante la difusion de la
informacién proveniente de la evaluacion y su posterior discusion entre
todos los responsables de la gestion;

e Informar de forma clara y objetiva a los responsables de la toma de
decisiones sobre la marcha de los programas; esta retroalimentacion
promueve el reforzamiento institucional.
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De igual manera, en el proceso técnico de una evaluacién de impacto existen unas etapas
basicas de la evaluacion (Abdala, 2004, pag.30):

e Toma de decision y estructuracién organizativa: una vez se acuerda entre todas
las partes lo que se quiere saber del programa y asi evitar la confusion
metodolégica y las falsas expectativas, se lleva a cabo el acuerdo con el
compromiso con la evaluacion, clarificando las responsabilidades y las
orientaciones del proceso.

e Constitucion del marco de referencia: Los términos de referencia dan origen al
marco-guia del proceso, incluyen un resumen del programa de capacitacion y su
implementacién, y un resumen del contenido de la evaluacion que se propone
(metodologia, organigrama, costos, beneficiarios, cronograma)

e Seleccion de evaluadores y planeacion de la evaluacion (incluyendo Costos,
organigrama y cronograma): La evaluacion depende del principal responsable del
programa que es el decisor politico y el disefiador. El evaluador debe estar
calificado y libre de presiones en su tarea. Los evaluadores pueden ser técnicos
externos especializados o de responsables internos de la gestion que se capacitan en
las herramientas de la evaluacion de impacto.

e Implementacién y gestion: Esta etapa debe cumplir con una serie de
requisitos que permitan gestionar una evaluacion de buena calidad que
genere conclusiones transparentes: la evaluacion debe ajustarse a los
términos de referencia, el disefio metodologico debe ser apropiado para el
tipo de programa, los sistemas de andlisis propuestos deben ser los
adecuados para la metodologia utilizada.

Para la implementacion se pueden utilizar modelos tedricos como:

El modelo CIPP: organiza el proceso de la implementacion segun cuatro
dimensiones

C: Contexto: se nutre de datos globales sociales, econdmicos, laborales, etc.
I: Input, Insumos: Identifica y valora los recursos disponibles humanos,
materiales y financieros.

P: Proceso: Interrelacion dindmica entre las estructuras del programa y los
diversos actores generando un medio ambiente del programa. Se evalia
especialmente por técnicas cualitativas

P: Producto: es el resultado o impacto en relacion con los objetivos y se
pueden caracterizar segln: eficacia, eficiencia, cobertura, pertinencia,
adecuacion, coherencia, imputabilidad.
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En cada uno de los componentes descritos se toman decisiones y se recogen
y analizan datos especificos.

El modelo de la evaluacion respondente o centrado en el cliente enfatiza en
que la evaluacion mide comparando resultados deseados y resultados
hallados y se deben registrar tanto los resultados directos como los
indirectos, los logros planeados y los accidentales. También se deben
recoger y analizar datos de mérito y de valor entre todos los actores en un
lenguaje explicito e implicito de los participantes.

Difusion de resultados: es un documento que presenta en forma
sistematica, ordenada e integral, los hallazgos y su discusion. Incluye la
presentacion de los datos, el analisis de los datos, la interpretacion de los
datos, las conclusiones, las recomendaciones y los anexos con bibliografia.

1.6 Marco Legal

Constitucion Politica de Colombia (1991)-Articulo 286. ’Son entidades territoriales los

departamentos, los distritos, los municipios y los territorios indigenas. La ley podra darles

el caracter de entidades territoriales a las regiones y provincias que se constituyan en los

términos de la Constitucion y de la ley”.

Constitucion Politica de Colombia (1991)-Articulo 287. “Las entidades territoriales

gozan de autonomia para la gestion de sus intereses, y dentro de los limites de la

Constitucion y la ley. En tal virtud tendran los siguientes derechos:

1. Gobernarse por autoridades propias.

2. Ejercer

las competencias que les correspondan.

3. Administrar los recursos y establecer los tributos necesarios para el cumplimiento de sus

funciones.

4. Particip

ar en las rentas nacionales.

Ley 80 de 1993: Por la cual se expide el Estatuto General de Contratacion de la

Administracion Publica
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Ley 617 de 2000:"... se dictan otras normas tendientes a fortalecer la descentralizacion y

se dictan normas para la racionalizacion del gasto publico nacional."”

Decreto 1443 de 1999 - por el cual se crea la Comision Intersectorial para el Programa de

Fortalecimiento del Sistema de Informacion Financiera Territorial-FOSIT

Resolucion 2947 de 2012 del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico — “por la cual
se efectian unas delegaciones en materia contractual y de ordenacion de gasto,
administracion de personal y obligaciones tributarias. La contratacion. La competencia

contractual y ordenacion del gasto derivada de la ejecucion de los proyectos:

... “Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Informacién Financiera Territorial —

FOSIT”...

Acuerdo 0321 de 2011: “Por medio del Cual se estructura el Estatuto Tributario

Municipal”

Decreto Extraordinario 139 de 2012:”Por medio del cual se expide el procedimiento

tributario del municipio de Santiago de Cali”

Decreto 0982 de 2007: “Por medio del cual se da cumplimiento a los Articulos 3 y 4 del
Acuerdo 219 de 2007

Acuerdo 219 de 2007: “Por Medio del cual se modifica parcialmente la Estructura en la
Administracion Central Municipal - Departamento Administrativo de Hacienda

Municipal”

Resolucion 0143 de 2013: “Por el cual se establecen las Politicas del Proceso

Administrativo de Tesoreria de Hacienda Municipal de Cali”
Sistemas Integrados de Gestion: Calidad, Control Interno, Desarrollo Administrativo
Manual del Proceso de Administracion de Tesoreria

Politicas de Operacion de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas
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1.7 Marco Contextual

La investigacion se desarrollara en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio
de Santiago de Cali. Esta dependencia junto con las Subdirecciones de Finanzas,
Impuestos y Rentas, Catastro, y la Contaduria General hacen parte del Departamento

Administrativo de Hacienda del Municipal (DAHM).

La Subdireccion de Tesoreria de Rentas se encuentra ubicada en la Plataforma 1 del
edificio gubernamental llamado Centro Administrativo Municipal de Cali (CAM), que es la
sede de la Alcaldia de Cali, ubicada sobre la Avenida 2* Norte y la Carrera 1,conformado
por dos torres de construccidon donde se ubican las dependencias de la administracion
central Municipal, Secretarias, hemiciclo del Concejo Municipal y las dependencias de las

Empresas Publicas de Cali, de donde se administra al Municipio de Santiago de Cali

La construccion del CAM se inicio en 1965 y finaliz6 en 1972, en terrenos que se habian
empezado a negociar desde 1926 con el Batallon Pichincha y la Cerveceria Alemana; sin
embargo no fue sino hasta 1997 cuando se legaliz6 las escrituras que acreditaban al

municipio como propietario tanto de los terrenos como el area construida.
La Mision y Vision de la Tesoreria son las siguientes:
Mision:

Gestionar y Administrar la consecucion de los Recursos Econdmicos y Financieros del
Municipio, asegurando la correcta asignacion de los mismos entre las diferentes
dependencias de la Organizacion para contribuir al Progreso, Desarrollo Econdémico y

Mejoramiento de la Calidad de vida de la Comunidad.

La Mision se cumplird en un ambiente de Respeto, Compromiso e Integridad que propenda
por el fortalecimiento de Valores Individuales como la Lealtad y Honestidad, donde se

garantice el uso eficiente y eficaz de los recursos.

Vision:
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La Tesoreria Municipal establecera una Administraciéon de los Recursos Publicos, eficaz,

eficiente y transparente que responda a las necesidades de la Comunidad en un contexto de

Mejoramiento Continuo en los procesos operativos, recursos tecnoldégicos y humanos.

La Estructura de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas es la siguiente:

llustracion 7 Estructura Organizacional Tesoreria Actualmente

GRUPO DE
PAGOS
GRUPO DE GRUPO
RECAUDOS l FINANCIERO

GRUPO DE
CARTERA

GRUPO DE
CONCILIACIONES

SUBDIRECCION
DE TESORERIA

Fuente: Decreto 0982 de 2007

Las Funciones Principales de la Subdireccion son:

Asesorar al Director(a) de Hacienda y a las directivas del Municipio en la
formulacion, coordinacion, ejecucion y control de las politicas y planes generales de
la misma, particularmente en el pago, recaudo e inversiones de recursos.

Dirigir las actividades de recaudos, pago e inversiones de excedentes de liquidez.
Dirigir el proceso de registro y legalizacion de ingresos, el control de las operaciones
de situacion de fondos para atender con oportunidad los pagos.

Definir métodos y procedimientos para que las transacciones realizadas y registradas
contablemente suministren por cada cuenta bancaria, saldos oportunos y confiables.
Elaborar el Programa Anual y Mensual de Caja PAC.

Gestionar la recuperacion de la cartera adeudada por los contribuyentes al Municipio

de Santiago de Cali, de acuerdo a la normatividad vigente.
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Grupo de Recaudos

e Coordinar y ejecutar las acciones paran el recaudo de los Impuestos y rentas
Municipales.

e Fijar las politicas para una atencion efectiva y oportuna a los contribuyentes.

e Dirigir, asesorar, administrar y controlar las actividades de recaudo para garantizar

el registro oportuno de los ingresos

Grupo de Pagos

e Garantizar los registros de los pagos y demas transacciones que afecten las cuentas
del municipio.

e Cumplir las politicas, planes y programas de pago.

e Dirigir y coordinar los pagos por concepto de gastos de funcionamiento, deuda e
inversion del Municipio que se realizan a través de las entidades financieras y del
Encargo Fiduciario.

¢ Controlar la situacion de fondos en las cuentas conforme al PAC.

Grupo de Conciliaciones

e Velar que las transacciones realizadas y registradas contablemente por cada cuenta
bancaria de Destinacion Especifica, proporcionen saldos oportunos y confiables.

e Registrar correctamente en el Sistema de Gestion Financiera del Municipio la
informacion reportada por las entidades financieras en los extractos bancarios.

¢ Analizar, investigar y gestionar la solucion a las inconsistencias presentadas en las
conciliaciones bancarias.

Grupo Financiero

e Elaboracion, modificacion, andlisis y control del Programa Anual de Caja (PAC) de
los organismos y entidades que conforman el presupuesto del Municipio.
e Elaborar las proyecciones de flujos de caja y calcular el nivel de liquidez.

e Elaborar Estado de Tesoreria.
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e Realizar analisis de los costos financieros en que incurre la administracion por el
recaudo, pagos de obligaciones, y demas servicios que prestan las entidades
financieras.

Grupo de Cartera

eFijar las politicas para una atencion comoda, oportuna y efectiva a los
contribuyentes relacionados con obligaciones de cartera.

e Iniciar, adelantar y llevar hasta su terminacion los procesos de cobro persuasivo y
coactivo de los tributos Municipales.

e Emitir las certificaciones de los impuestos y rentas adeudadas al Municipio de Cali.
¢ Organizar y controlar el proceso de cobro persuasivo y aprobar los acuerdos de pago

mediante acto administrativo.

1.8 Metodologia

1.8.1 Tipo de Investigacion

En la presente investigacion se utilizo el estudio de caso como herramienta fundamental

para profundizar en el tema propuesto y tuvo varios alcances:

Explicativa: que permitid conocer las razones que llevaron a la organizacion a implementar
el proyecto SGFT-SAP y cuales fueron las expectativas de los usuarios. Implicé llevar a

cabo los siguientes tipos de investigacion:

o Exploratoria: Se utilizd para obtener informacion sobre la organizacion, las
condiciones anterior y posterior a la implementacion del proyecto SGFT-SAP,
permiti6 indagar sobre el efecto y los cambios post-implantacion del ERP.

e Descriptiva: Este tipo de investigacion se utilizé para recolectar informacion de los
procesos administrativos anteriores y posteriores a la implementacion del sistema
SGFT-SAP, cudl fue su repercusion en la organizacion y la actitud de los usuarios

con respecto al ERP.
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e Correlacional: Se determind la relacion entre las caracteristicas del ERP-SAP
implantado y el cambio en los procesos administrativos en la Subdireccion de

Tesoreria de Rentas del Municipio de Cali.

1.8.2 Fuentes de Informacion

Los recursos que se utilizaron para obtener informacion en la investigacion fueron los

siguientes:

Fuentes Primarias: Corresponde a los servidores publicos que laboraban en la
organizacion previa y posteriormente a la implementacion del proyecto, tanto del nivel

directivo como operativo.

Fuentes Secundarias: Los articulos, libros, revistas, tesis, documentos electronicos que
permitieron profundizar en el tema de estudio. También se consultaron documentos
originados al interior del Ente Territorial como son actas, procedimientos, comunicaciones,
informes, normatividad que en general brindaron informacion sobre los antecedentes y el

desarrollo del proyecto.

Fuentes Terciarias: Se consultaron Bases de Datos especializadas sobre temas de

Administracion y tecnologia.

1.9 Marco Légico

Se anexa el siguiente cuadro:
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Tabla 9 Marco Légico

Objetivos Actividades Recursos Indicadores ﬁﬁcu“_ Hades /
Disefiar entrevista Formato de Entrevista
Seleccionar y Contactar Personas que laboraban Listado de personas y telefono de
antes del proyecto en el 2006 contacto
Analizar el proceso| Seleccionar y Contactar Personas que laboran Resultado de Entrevistas
administrativo de la|despues de la entrada en funcicnamiento del ERP
Subdireccion de Tesoreria - -
Realizar Entrevistas
= Rentas con la Recolectar Documentos institucionales sobre los
implementacion del SGFT- Documentos Institucionales
SAP en el periodo 2006-[2OCe5C8 .
5014, Ordenar informacion :
Comparar Procesos anteriores y actuales
Anali . - Documento con caracteristicas del
alizar y Evaluar la informacién
proyecto
Elaborar Documento
Disefiar entrevista [Formalo de Entrevisia
Seleccionar y Contactar Personas que laboraban Listado de persenas y telefone de
antes del proyecto en el 2006 contacio
. Seleccionar y Contactar Personas que laboran Falia de
Caraclerizar el proceso del oy 0 de Ia onirada en fncionamionto dol ERP Fuenles de
implementacion del Informacion o
sistema SGFT-SAP en la|Realizar Enlrevistas Resullado de Entrevistas poco Apoyo,
Subdwecddn de Tesoreria| Recolectar Documentos instilucionales sobre los Documentos Institucionales No frabajar en
de Rentas | ProCesos la Alcaldia
Crdenar nformacion
Comparar Procesos anteriores y acluales
Analizar y Evaluar la nformacion
Haborar Documenio Documento con Evaluacion
Establecer los efectos de la|Construir el instrumento para encuestas Formato de Encuesta
implementacion del sistemalAplicar Encuestas
ERP-SAP en el procesolTabular y Analizar Resultados
administrativo de la . Documento con Efectos de la
Subdireccién de Tesoreria| El@borar Documento con analisis T
Seleccionar Informacion a presentar
Disefiar encuesta abierta con observaciones de
Socializar los  resultados|los resultados Formato de Encuesta
ante el Departamento|Disefiar Presentacion de la evaluacion de la
|Administrative de Hacienda|implementacion
del Municipio. Presentacion al Subdirector y Lideres Presentacion
Encuesia Resuliado de Encuesla
Analisis de Encuesla

Fuente: elaboracion Propia

1.10 Poblacion y Muestra

Para Determinar el tamafio de la poblacion se tuvo en cuenta la estructura de la Tesoreria
previa y posterior a la ejecucion del proyecto SGFT-SAP de la siguiente manera: con
base en el Decreto Extraordinario 0355 de Abril 30 de 1999 , Articulos 25 -26-27 la cual
queda conformada la Tesoreria General del Municipio con dos Divisiones de apoyo:
Divisién de Captacion y Pagaduria y Division de Cobro Persuasivo y Ejecuciones Fiscales;
y con base en la Estructura orgénica segiin el Acuerdo 0219 de 2007 del Consejo de Cali
en el cual queda conformada la Subdireccion de Tesoreria de Rentas por los Grupos de:

Recaudo, Pagos, Conciliaciones, Financiero y Cartera.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se realizaron 18 encuestas y 7 entrevistas a servidores
publicos tanto personal nombrado como contratista que trabajan en la Subdireccion de
Tesoreria de Rentas desde antes de la ejecucion del proyecto SGFT-SAP; para un total de
poblacion de 25 personas con cargos de nivel directivo y operativo dentro de la Estructura

organizacional.

Debido a que la poblacion es pequetia, se tomo6 toda la poblacion dentro de la muestra, es

decir que la poblacion fue igual a la muestra no probabilistica definida.

1.11 Técnicas de investigacion

Los instrumentos de medicion que se utilizaron para adquirir la informacion fueron la
Encuesta por medio de Entrevistas Estructuradas y Cuestionarios compuestos por
preguntas estructuradas utilizando la escala de Likert, que seran aplicados a las personas de

la muestra seleccionada.

1.12 Operacionalizacion de Variables

Tabla 10 Operacionalizacion de Variables

Variable Definicion Indicadores ITEMS

(Como son las actividades de
planificacion  destinadas a
definir objetivos generales y
Actividades de Planificacion especificos, actividades,
responsables, cronogramas,
presupuestos e indices de
gestion de la Dependencia?

Segin  Fayol (2003)
significa  calcular el
porvenir y prepararlo. Es
(Planificacion) visualizar el futuro y
trazar el Programa de
Accién

Prevision

Segin Fayol (2003) es | Estructura Organizacional.
dotar a la empresa de|Politicas del Proceso de
todos los elementos | Administracion de la Tesoreria

(Coémo son la Estructura
Organizacional, los procesos,

o aaid . L los  procedimientos las
Organizacién necesarios  para  su | Procedimientos olii CI; 0 Ha cambiago ol
funcionamiento (el |Perfil de los servidores p o .
. . .y . perfil requerido para realizar
cuerpo social e | Asignacion de  Funciones,
) . . , las labores?
instrumental) autoridad, jerarquia,
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Variable Definicién Indicadores ITEMS
Actividades de Direccion. (Como son las actividades
Estilo de Liderazgo de direccion relacionadas con
Segin Fayol (2003) es el | Poder de Influencia en las el logro de los objetivos, la
: s Arte de dirigir a los | personas toma de decisiones, tiempos
Direccién g p . emp
hombres (el cuerpo | Toma de Decisiones para la toma de decisiones,
social) Cumplimiento de los hay confianza en la decision?
compromisos El analisis de la informacion
Resolucion de Conflictos es sencillo o complejo?
Coordinacion de planes,
actividades, objetivos entre las | Cémo son las actividades
Segin Fayol (2003) es | diferentes areas. o .
. e e parar coordinar planes,
Coordinacién armonizar los actos, | Conciliacion de enfoques actividades. obietivos
hacer converger los | Conciliacion de esfuerzos > O ’
R esfuerzos, enfoques,
esfuerzos Conciliacion de Intereses )
.- L intereses?
Conciliar metas individuales
con las metas organizacionales.
Segin Fayol (2003) es| Control de los procesos,
verificar que los actos se | Control sobre los .Como es el control  sobre
realicen conforme al | procedimientos o ..
Control los procesos, procedimientos,

programa y a las 6rdenes
impartidas. Se aplica a
las personas, las cosas y
los actos.

Control sobre las personas
Control sobre los actos
Control sobre los equipos
Control de las operaciones

personas, y funciones de la
dependencia?

Participacion en

(Cémo ha sido la

la Part1c1pac101_1 .del cliente | Sensibilizacion participacion de los

implementacion en las gct1v1dades de L stakeholders en el desarrollo
implantacion del ERP. | Capacitaciones del proyecto?

del SAP )
Cumplimiento del
trabajo y los objetivos

Tiempo de acuerdo al | Grado de cumplimiento del (,Se cumpli6 con el
cronograma aprobado en | cronograma cronograma establecido en el
el plan de direccion del plan para el desarrollo del
proyecto. proyecto?
Cumplimiento del trabajo y o .Se cumplié con alcance

Alcance los objetivos de acuerdo al | Grado de cumplimiento del

alcance aprobado en el plan de
direccion del proyecto.

alcance

establecido en el plan para el
desarrollo del proyecto?

Satisfaccion de

los usuarios

Percepcion del cliente
sobre el grado en que se
han cumplido sus
requisitos.

Grado de satisfaccion de los
usuarios

(numero de encuestados
satisfechos / numero de
encuestas realizadas por 100)

(Se cumpli6 con las
expectativas de los usuarios
con respecto al proyecto
SGFT-SAP?

(Se analizd, planifico e
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Variable

Definicion

Indicadores

ITEMS

Resistencia al Cambio
deseableMotivacion para
hacer parte del cambio

implement6 el cambio?

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO 2 El Proceso Administrativo de la Subdireccion de Tesoreria de
Rentas

2.1 Definicion de Proceso Administrativo

Tradicionalmente la Administracion ha sido definida como “el arte de hacer las cosas a
través de la gente”, sin embargo, no existe una Unica definicidon que sea reconocida
universalmente. Las actividades de la administracion son la base del funcionamiento de

cualquier organizacion.

Asi mismo, el Proceso Administrativo tampoco posee una Unica definicion pues esta puede
cambiar a medida que cambian las circunstancias o el entorno de una organizacion. Antes
de definir lo que es el Proceso Administrativo, es fundamental entender primero los

conceptos de proceso y administracion.

Segtn la Real Academia Espafiola, “proceso es el conjunto de fases sucesivas de un
fenomeno natural o de una operacion artificial”. En otras palabras es una forma ordenada o

sistematica de hacer las cosas.

En cuanto al concepto de Administracion, los autores Koontz y Wihreich lo definen como,
“el campo del conocimiento humano que se dedica a las diferentes formas de utilizar
racionalmente los recursos de las organizaciones mediante el proceso de planeacion,
organizacion, direccion y control para alcanzar los objetivos establecidos utilizando para
ello, recursos econdmicos, humanos, materiales y técnicos a través de herramientas y

técnicas sistematizadas" (Koontz y Wihreich, 2004).

Entendidas las anteriores definiciones se puede decir entonces que:
“El proceso administrativo es un conjunto de pasos, etapas o fases sucesivas a través de las
cuales se efectiia la administracion, las mismas se interrelacionan y forman un proceso

integral” (Salazar, M. 2001).
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En la practica el proceso administrativo no incluye cuatro conjuntos aislados o
desconectados de fases o actividades, sino que es un grupo de etapas que pueden transcurrir
de manera simultinea y mantienen interacciéon entre ellas. Ademads, el proceso
administrativo cumple con un principio de universalidad en el sentido que puede ser
aplicable en cualquier tipo de organizacion, en cualquier seccion de esta, y por diferentes
niveles de administradores, sea el director (institucional), gerente o jefe (intermedio) o

supervisores (operacional).

Por otra parte, diversos autores han discutido si la Administracion es arte o es ciencia .En
consecuencia, Koontz y Weihrich (2004) afirman que como practica la administracion es
un arte, y que el conocimiento organizado que le sirve de fundamento a esta practica se le

llama ciencia, y que a su vez arte y ciencia son complementarios.

El proceso administrativo es una herramienta indispensable y de gran utilidad para llevar el

control de cualquier organizacion y conducirla al éxito en el futuro.

2.1.1 Procesos de Planeacion, Organizacion, Direccion, Control

Existen diversos criterios sobre el nimero de etapas o fases del proceso administrativo, sin
embargo se han establecido cuatro fases comunes que son: planeacion, organizacion,

direccion y control.

El proceso administrativo se trata de un proceso ciclico, dinamico e interactivo como se

muestra en la [lustracion 8 El Proceso Administrativo:
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Hustracion 8 El Proceso Administrativo

Planeacion y
toma de decisiones Organizacién
Establecer las metas ———=' Determinarcomo
de la organizacidn ==~~~ agrupar mejor las
y decidir la mejor actividades y
forma de los recursos
alcanzarlas % ol
¥ \b.. * —
H 'L\ J-.{
] Y
[] L)
H Ao
k4 {{ \'\
Pl “u
Control Direccion
Monitorear y Mativar a los miembros

corregir las actividades
en curso para facilitar
el logro de

las metas

de la organizacion a
trabajar por el mejor
interés de la
organizacion

Fuente: Ricky Griffin (2011)

Planeacion

Para que una organizacion pueda avanzar y sea exitosa, es necesario que sus actividades se
realicen con base en acciones planeadas, las cuales le permitiran a la organizacion adaptarse

al cambio y relacionarse con él.

Cuando se lleva a cabo el proceso de Planeacion se debe “mirar hacia adelante” y
responder a las preguntas ;Qué se quiere hacer? y ;Qué se va a hacer?, se trata de visualizar

el futuro que se desconoce, definiendo lo que se quiere hacer y como se va a desarrollar.

Seglin los autores Koontz y Weihrich, Planeacion “implica la seleccion de misiones,
objetivos y de las acciones necesarias para llevar a cabo las primeras y alcanzar las
segundas, para lo cual es necesario tomar decisiones al momento de elegir entre las
alternativas de futuros cursos de accion” (Koontz y Weihrich, 2004). La planeacion

extiende un puente entre el punto donde se esta y aquel otro donde se desea ir.
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Para planear se requiere de unos pasos logicos de obligatorio cumplimiento que se pueden
medir constantemente y que permiten llegar a la meta en el menor tiempo y con la
utilizacion optima de los recursos, teniendo en cuenta los diferentes elementos del
ambiente como el factor tecnoldgico, social, demografico, politico, econdomico y ético

entre otros.

En este mismo orden de ideas, el autor Leon Blank Bubis manifiesta que ”La planeacion es
un proceso formal y sistematizado que comprende investigar y analizar las condiciones
futuras para escoger un curso de accion que la organizacion va a seguir, tomando en cuenta

el medio ambiente externo y las capacidades internas de la organizacion” (Blank, 2002).
Ademas el autor plantea que la planeacion ayuda a responder tres preguntas basicas:
-(Donde estamos ahora? Se responde llevando a cabo una evaluacion de la situacion actual.
-Doénde Queremos estar? Implica determinar los objetivos deseados.

-,Como hacemos para llegar alla? Para responderla es necesario organizar un esquema de

acciones a realizar con el respectivo impacto financiero de cada una.

Un aspecto esencial en la Planeacion es la toma de decisiones, que se refiere a hacer una

eleccion dentro de varias alternativas disponibles.

Con respecto al proceso de toma de decisiones, el Premio Nobel de Economia Herbert
Simén (1978), considera que este es “el elemento dindmico que activa y mantiene la
administracion puesto que un administrador pasa la mayor parte de su tiempo tomando

decisiones” (Simon. En Blank, 2002).

Otro aspecto relevante en esta etapa es la Planeacion Estratégica que “es una forma
moderna de analizar, evaluar y preparar el futuro de la organizacidon y tratar de ubicar
exitosamente a la organizacion en un periodo de 3 a 5 afios o mas en el futuro, tomando a la

organizacién como un todo (Blank, 2002, pag. 127).

Estrategia es establecer: una misién o un proposito fundamental, objetivos bésicos a largo

plazo, cursos de accion y la asignacion de recursos para el logro de los objetivos.
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Como guia y apoyo a la implementacion de una estrategia, se disefian los planes
operativos, los cuales comprenden: las politicas, los procedimientos y las normas que son
utilizados por un tiempo largo; y los programas y los presupuestos que se formulan cada

vez que se van a utilizar.
Organizacion

Después de fijarse la mision, los objetivos y las estrategias de la organizacion, se requiere
disefiar una estructura adecuada que permita la implementacion de la estrategia

seleccionada con el fin de lograr los objetivos y obtener la mision de la organizacion.

En este sentido, la etapa de Organizacion es un proceso en el cual se define la forma como
van estructuradas  las actividades, se delimitan las relaciones de autoridad y
responsabilidad, y se asignan los recursos para lograr lo planeado, es decir que ‘““se organiza
para lograr lo planeado”. La pregunta que se debe responder en esta etapa es ;Como se va

a hacer?

Para Robins y Coulter (2008), de las etapas del proceso administrativo, la organizacion es
el proceso que mas cambios ha presentado durante los ultimos afnos debido a las
modificaciones drasticas del entorno, constituyéndose en un desafio para los
administradores el disefiar un estructura organizacional flexible que le permita a la
organizacion adaptarse de forma rapida a los retos del entorno dindmico y a su vez le
facilite a las personas realizar su trabajo de manera eficiente y eficaz dirigiendo a la

compaiia a niveles competitivos.

Con el avance y uso de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones se observan

nuevas opciones y formas novedosas de estructuras administrativas.

En la actualidad las organizaciones requieren de personas polivalentes que efectiien una
variedad de tareas en cargos cada vez mas integrales. Asi mismo, con el uso intensivo de
las TICs en las organizaciones, las personas realizan cada vez menos tareas operativas y en
cambio efectuan actividades que requieren de la toma de decisiones y el uso intensivo del

conocimiento.
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El disefio de la Estructura Organizacional es la representacion formal de las relaciones
laborales, donde se define la division formal del trabajo y las relaciones de dependencia en

una organizacion (Koontz y Weihrich, 2004).

Para el disefio de la Estructura organizacional se debe definir los siguientes aspectos: la
division y especializacion del trabajo, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad o
cadenas de mando, la amplitud del control, centralizacion o descentralizacion en el proceso
de toma de decisiones, formalizacion de las relaciones, las normas y los procedimientos en

el trabajo.

La planeacion de la estructura organizacional sirve para determinar las necesidades futuras
de personal y los programas de capacitacion que se requieren. Se afirma que una estructura
organizacional puede requerir reajustes moderados continuos y que debe ser entendible
para la gente, mediante el uso adecuado de organigramas, descripciones precisas de todas
las funciones, explicacion de las relaciones de autoridad y de informacion y la presentacion

de metas especificas para puestos especificos (Koontz y Weihrich, 2004).

La Departamentalizacion es la forma como se agrupan las actividades en grupos
especializados y no hay formula tnica que aplique a todas las situaciones. El disefio de la
departamentalizacion puede ser: funcional, por productos o divisional, por procesos,

geografica, por proyectos, por clientes y matricial.

Los miembros de una organizacion se caracterizan por tener un patron general de conducta,
creencias y valores el cual es llamado cultura organizacional, el cual es estable y no

cambia rapidamente.

Los lideres de una organizacion guiados por valores, son modelos a seguir, fijan normas de

desempefio, motivan a los empleados y cultivan una cultura organizacional apropiada.
En resumen, las actividades del proceso de organizacion (Koontz, Weihrich, 2004) son:

1. Identificacion y clasificacion de las actividades requeridas.

2. Agrupacion de actividades segln recursos y situaciones
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3. Delegacion de autoridad.

4. Coordinacion horizontal y vertical de relaciones de autoridad e informacion.
Direccion

Una vez fijada la mision, los objetivos, la estrategia de la organizacion, y que se ha
seleccionado una estructura apropiada para implementar la estrategia, el administrador

requiere llevar a cabo la estrategia escogida con la participacion del personal.

La funcion principal al dirigir es verificar que se cumpla en forma efectiva todas las
ordenes emitidas. El administrador por medio de la autoridad, ejerce sus funciones
tomando decisiones, delegando autoridad y vigilando que se esté realizando todo lo

planeado y mandado.

Los autores Koontz y Weihrich (2004) manifiestan que esta etapa tiene relacion con la
motivacion, el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo, la solucién de conflictos,
el manejo del cambio y del estrés, lo anterior con el propdsito de conducir a las personas al

logro de los objetivos propuestos en la planeacion.

Igualmente, el autor Leon Blank (2002) plantea que en la funcién de direccion, el
administrador necesita estar en contacto con las personas, a quienes debe motivar y guiar
para que, utilizando los recursos asignados y la tecnologia apropiada se logre implementar

la estrategia seleccionada y asi poder obtener la mision y los objetivos de la organizacion.

Cada persona que hace parte de una organizacion es individualmente distinta y cuenta con
diferente educacion, vida familiar, vida social, experiencias laborales y experiencias de
vida. Asi mismo cada una posee diferentes caracteristicas psicologicas, actitudes,
aspiraciones, deseos, ambiciones, expectativas. Estos aspectos influyen en el

comportamiento de las personas en el trabajo.

Adicionalmente, en el comportamiento de las personas también interviene el trabajo que

realiza, el clima de la organizacion, las caracteristicas de la organizacion como el tamaio,
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la complejidad, la mision, los objetivos, la estructura organizacional, las estrategias , el

medio ambiente de trabajo y el comportamiento de otras personas o grupos.

En sintesis, los factores sefalados anteriormente que influyen en el comportamiento y la
actitud de los individuos deben ser tomados en consideracion cuando se proyecta

satisfacer las necesidades del personal, mientras se logran los objetivos de la organizacion.

Varios autores de paises industrializados han tratado de explicar por medio de teorias, qué

motiva a las personas y de qué manera se las puede motivar.

Entre otros autores, Richard Steers, una autoridad en comportamiento organizacional ,
define la motivacion como lo que proporciona energia, dirige y mantiene el
comportamiento humano y en este sentido presenta un modelo general del proceso basico

de la motivacidon con cuatro componentes (Steers. En Blank, 2002, p.294):

1. Necesidades o expectativas
Comportamiento o accion

Metas u objetivos

> wn

Retroinformacion o feed-back

Para motivar y liderar al personal, un administrador utiliza la comunicacion como
herramienta eficaz y necesaria en una organizacion, la cual le permite explicar e
implementar la estrategia seleccionada, aclarar dudas, solucionar conflictos y lograr la
cooperacion deseada. Por medio de la comunicacion las personas saben lo que hacen sus

compaiferos y a su vez los jefes reciben informacion necesaria para la toma de decisiones.

Leén Blank manifiesta que los procesos de comunicacion son parte integral de una
organizacion y que son el origen de la cultura organizacional. El autor también afirma que
“sin una comunicacion adecuada, no hay colaboracion. Sin una colaboracion adecuada, no
hay comunicacion. Si queremos comunicar nuestras ideas y opiniones, necesitamos que

exista alguien que quiera escucharlas” (Blank, 2002, p.327).
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El concepto de direccion no debe confundirse con el concepto de administrar, ya que la
direccion es una de las etapas del proceso administrativo, la cual requiere del desarrollo de
competencias de direccién asi como conocer el comportamiento humano con el fin de
potencializar el intelecto de las personas que laboran en la organizacion y lograr que las

organizaciones sean competitivas.

La capacidad competitiva de una organizacion se logra con el apoyo de las personas y en
particular en su conocimiento y no estd poyada en factores externos como se consideraba
anteriormente (Koontz y Weihrich, 2004). En este sentido, el gran desafio de un lider, es
saber gestionar el conocimiento como recurso estratégico mas importante de la sociedad

actual.

Otro aspecto fundamental que los directivos de una organizacidon deben gestionar, es el

trabajo en equipo en la cual se requiere tanto de la responsabilidad individual como mutua.
Chester Barnard enfatiza que

“la funcidon principal del director es entender la dinamica de los conflictos y disefiar
estrategias para que las areas de negocio y las personas cooperen. También generar confianza
y entusiasmo, imbuidos en una cultura de valores, con el fin de que los individuos estén
dispuestos a sacrificarse en beneficio de la agrupacion. Es decir a ponerse la camiseta.”

(Chester. En Koontz y Weihrich, 2004, p. 526).

Control

En las anteriores fases del proceso administrativo se fij6 la mision, se definieron los
objetivos y se formulo la estrategia y los planes para lograrlos. También se disefid una
estructura organizacional adecuada, se ha motivado y liderado al personal para que
implemente la estrategia seleccionada. Ahora el administrador necesita saber si la
estrategia que se formuld fue implementada, si estuvo bien disefiada, si se presentaron

problemas o si fue bien entendida. En la etapa de Control se responde a estos interrogantes.
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Controlar es “mirar hacia atrds” y se debe responder a la pregunta ;Coémo se hizo?. El
control empieza a funcionar una vez se ha planeado, Pero se utiliza también de manera

preventiva y no solo cuando los problemas aparecen.

El objetivo del proceso de control es garantizar que las actividades reales se ajustan a las
actividades planeadas; es decir que, la planeacion y el control son dos procesos

administrativos que estan estrechamente relacionados, son inseparables.

Con el control se comprueba la efectividad de la gestion realizada, y los medios que hacen
posible la evaluacion de una organizacion en términos de eficiencia, eficacia y efectividad
son los indicadores. También se cuenta con herramientas de control administrativo como
los sistemas de informacion gerencial, las técnicas de administracion de la calidad y

diversas herramientas financieras.

Koontz y Weihrich (2004), definen la etapa de control como la medicion y correccion del
desempefio individual y colectivo con el fin de garantizar que se han cumplido los

objetivos de la organizacion y los planes ideados para alcanzarlos.

Cesar Bernal y Hernan Sierra (2013) definen el control o evaluacion como el proceso
sistematico de regular o medir las actividades que desarrolla la organizacion para que estas
coincidan con los objetivos y expectativas establecidos en sus planes, y también
corrigiendo cualquier desviacion significativa. Afirman también que esta es una funcion de
todas y cada una de las personas de la organizacion, segun el cargo y las responsabilidades

que tengan.

Se considera también que el sistema de control, es un sistema de retroalimentacion con el
proposito de identificar oportunidades de mejoramiento o errores cometidos en el proceso
de planeacion. También permite reformular planes mas reales ajustados al medio ambiente

o a las condiciones internas de la organizacion.
El control también ayuda a encontrar respuestas a las siguientes preguntas:

(Hay suficiente nimero de personas capacitadas para implementar la estrategia y obtener

objetivos?, ;/Se estan utilizando los recursos en forma adecuada?, ;Contamos con recursos
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suficientes para obtener resultados?, ;Se estan realizando las acciones que habiamos planeado

en el medio ambiente externo?, ;Debemos seguir con los planes que hemos formulado?

(Blank.: 2002, p.375).

El proceso de control consta de los siguientes pasos:

1. Establecer estandares: Los estandares son la unidad de medida que sirven de modelo para

medir los resultados obtenidos.

2. Medir la ejecucion actual: Se da respuesta a: qué medir, donde medir, como medir, y

cuando medir.

3. Comparar los resultados de la medicion de la ejecucion actual con los estandares

establecidos.

4. Tomar accion correctiva: cuando hay diferencia entre los resultados actuales y los

estandares establecidos. (Blank: 2002, p.375).

A continuacién se muestra un resumen

con

las definiciones y aspectos generales

comprendidos en cada una de las fases del proceso administrativo:

Tabla 11 Resumen del Proceso Administrativo.

Etapa Definicion Aspectos Generales
e Tipos de planes: Propdsito o Mision,
Seleccion de misiones y objetivos y Objetivos o  metas,  Estrategias,
de las acciones para llevar a cabo las Procedimientos,  Reglas,  Programas,
Planeacion primeras y alcanzar los segundos; Presupuestos,  Politicas, Planes de
requiere tomar decisiones y elegir Contingencia.
entre alternativas de cursos de accion. | e Planeacién Estratégica
e Toma de Decisiones
Establecimiento de una estructura | ® Estructura Organizacional
intencionada de los papeles que los | ® Departamentalizacion
individuos deberan desempefar en | e Formalizacion de Relaciones
Organizacion una empresa. Debe garantizarse la | e Lineas de Autoridad

asignacion de todas las tareas
necesarias para el cumplimiento de

las metas.

e Responsabilidades
e Normas y Procedimientos de Trabajo

¢ Cultura Organizacional
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e Factores Humanos y Motivacion del
personal

e Designacion de Cargos
Influir en las personas para que o
e Comunicacion
Direccién contribuyan a la organizacién y a las
e Liderazgo y Competencias Gerenciales
metas de grupo.
e Trabajo en equipo

e Clima Organizacional

e Gestion del Conocimiento

e Definir  estandares para medir el

Funcion de medir y corregir el desempeiio (Indicadores de gestion)

desempefio individual y | ® Técnicas de Control y tecnologias de la
Control o ) ) ]

organizacional para garantizar que los informacién

hechos se apeguen a los planes. e Productividad

e Corregir desviaciones

Fuente: Koontz y Weihrich (2004)

2.1.2 Normatividad de las Entidades Territoriales

La Constitucion Politica de 1991, llamada norma de normas abrio los espacios para el
funcionamiento de las entidades territoriales otorgandoles autonomia para la gestion de sus
intereses dentro de unos limites que estan regulados por leyes que rigen para toda la

poblacion y todo el territorio.
En el Articulo 287 se describen los derechos de las entidades territoriales asi:

1. Gobernarse por autoridades propias.

2. Ejercer las competencias que les correspondan.

3. Administrar los recursos y establecer los tributos necesarios para el cumplimiento
de sus funciones.

4. Participar en las rentas nacionales.

Igualmente, en nuestra carta magna se designd a los municipios como la entidad
fundamental de la division politico-administrativa del Estado, lo que permiti6 la

descentralizacion fiscal, administrativa y politica con el objetivo de proporcionar mayores

64



beneficios para las regiones con mayor y mejor provision de bienes publicos locales, mayor
bienestar y mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion en salud, educacion, agua
potable y saneamiento basico, generar un mayor empoderamiento de la comunidad en las

decisiones publicas, mayor participacion electoral y fortalecimiento de la democracia.
El Articulo 311 del Capitulo 3 define que:

“Al municipio como entidad fundamental de la division politico-administrativa del Estado
le corresponde prestar los servicios publicos que determine la ley, construir las obras que
demande el progreso local, ordenar el desarrollo de su territorio, promover la participacion
comunitaria, el mejoramiento social y cultural de sus habitantes y cumplir las demas

funciones que le asignen la Constitucion y las leyes”.

De acuerdo a lo anterior, el Municipio es la entidad fundamental de la division politico-
administrativa del Estado que goza de un Alcalde, jefe de la administracion local y
representante legal del municipio, electo popularmente por periodos institucionales de

cuatro (4) anos y que no puede ser reelegido para el periodo siguiente.

En otro nivel, se definidé unos principios constitucionales de la funcidon administrativa que
rigen el ejercicio de los municipios como entidades territoriales hacia la busqueda de la
satisfaccion de las necesidades generales de todos los habitantes, y que también son

aplicables a los servidores publicos:

Articulo 209. La funcién administrativa esta al servicio de los intereses generales y se
desarrolla con fundamento en los principios de igualdad, moralidad, eficacia,
economia, celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la descentralizacion, la

delegacion y la desconcentracion de funciones.
Las autoridades administrativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado

cumplimiento de los fines del Estado. La administracion ptblica, en todos sus ordenes,

tendra un control interno que se ejercera en los términos que sefale la ley.
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En las ultimas décadas el Estado ha hecho grandes esfuerzos para modernizar la gestion
publica que le permitan enfrentar con ¢éxito los retos de la vida postmoderna, la
globalizacion y la competitividad de las regiones. Lo anterior a su vez ha implicado
reemplazar el modelo del Estado del Bienestar o Intervencionista, por un modelo mas
flexible y permeable a los intereses y demandas de la sociedad y del entorno con otros
principios como: la participacion de la comunidad en el proceso de planeacion y control,
control interno de las organizaciones, calidad de los servicios, competitividad en la

prestacion de los servicios publicos, etc.

Los anteriores principios de modernizacion de la gestion del estado junto con la
modificacion de su estructura, su mision y el uso eficiente que le da a los recursos que tiene
a su alcance, ha implicado concebir el manejo de las organizaciones publicas de forma
similar a las privadas, con base en un criterio racional del costo-beneficio y atendiendo a las

sefiales del mercado.

Aunque no existe un paradigma organizacional a continuacidén se muestra el proceso

administrativo desde el ambito de lo publico.
Segun el autor Charles Bonnin se define que:

“La administracion publica es la autoridad comun que (...) ejecuta las leyes de
interés general que se estatuyen sobre las relaciones necesarias de cada administrado
con la sociedad, y de la sociedad con cada uno de ellos; asi como sobre las personas,

los bienes y las acciones, como interesantes al orden publico” (Bonnin, 2004).
En el mismo sentido, Charles Debbasch sefiala:

“La Administracion Publica es el aparato de gestion de los asuntos publicos, cuya buena
marcha permite la realizacion de objetivos definidos por el poder politico. Constituye la
organizacion que se otorga todo grupo social evolucionado. Es el instrumento de cohesion y de
coordinacion indispensable, sin el cual la sociedad se desmorona. La administracion, por

naturaleza, esta subordinada a fines que le son externos. El papel de la administracion, sus
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estructuras y sus métodos dependen de la sociedad en que se encuentra inserta,...”

(Debbasch, 1970).

De manera andloga, en la Guia para el Proceso de Planificacion de las Entidades
Territoriales (2008-2011), la gestion publica se define como “un proceso dindmico,
integral, sistematico y participativo, que articula la planificacion, ejecucion, seguimiento,
evaluacion, control y rendicion de cuentas de las estrategias de desarrollo econdémico,
social, cultural, tecnologico, ambiental, politico e institucional de una Administracion,

sobre la base de las metas acordadas de manera democratica”.

Sobre la funcion administrativa de Planeacion, en la Guia para el desarrollo integral en las
entidades territoriales (2012-2015) se explica que, “La planeacion se constituye en el punto
de partida del proceso de gestion publica, dado que alli se establecen las directrices
estratégicas para guiar la gestion del desarrollo integral. Es un punto de encuentro entre lo

técnico y lo politico para la asignacion de recursos y la articulacion de intereses”.

La planeacion es un instrumento util para la democracia y para que sea efectivo requiere de
la unidn del esfuerzo y el compromiso de todos los involucrados: estado, sector privado y
sociedad civil; con el fin de que todos se sientan corresponsables de la construccion del

futuro y de las decisiones que se tomen para lograrlo.
El proceso de planeacion se fundamenta sobre tres pilares de la gestion publica que son:

e La garantia de derechos humanos,

e El fortalecimiento de la democracia participativa y pluralista,

e [a promocion del desarrollo integral, lo cual implica transformaciones en las
dimensiones poblacional, econdmica, socio-cultural, politico-administrativa y ambientes

natural y construido.
De acuerdo a las anteriores consideraciones, es evidente que en el proceso de planeacion

para el desarrollo integral se designa a las personas como centro de la accion del Estado, en

el que las instituciones y organizaciones publicas deben estar al servicio del interés general,
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ofreciendo la atencidon requerida por cada grupo de poblacidon, garantizando el respeto, la

proteccion y la efectividad de sus derechos.

De igual modo la Constitucion Politica de 1991 y Ley Organica del Plan de Desarrollo
(Ley 152 de 1994) establecen que las autoridades publicas de las entidades territoriales
tienen que velar por el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion y al mismo
tiempo deben planear de forma participativa. La planeacion participativa es un proceso y
un espacio donde pueden concurrir intereses diversos para ser discutidos, concertados y

priorizados.

El proposito de la Ley Orgénica del Plan de Desarrollo es establecer los procedimientos y
mecanismos para la elaboracion, aprobacion, ejecucion, seguimiento, evaluacion y control

de los planes de desarrollo.

De manera que el Plan de Desarrollo en las entidades territoriales se constituye en el
principal instrumento para llevar a cabo el proceso de planeacion, con el objeto de asegurar
el uso eficiente de sus recursos y el desempeno adecuado de las funciones que les han sido
asignadas por la constitucion y la ley. En su elaboracion se cuenta con la participacion
diferentes sectores, y debe estar articulado con las politicas y estrategias del Plan Nacional

de Desarrollo con el fin de garantizar la coherencia entre los mismos.

En el siguiente esquema se presenta el ciclo de la planificaciéon con sus diferentes fases e

mstrumentos:
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Ilustracion 9 Ciclo del Proceso de Planificacion y sus Instrumentos.

El ciclo del de

| |

~
: : Fa fuimien
[Fasc de formulacién _v] Fase de ejecucion ] ase de seguimiento

aprobacion evaluacidn y rendicién

| |

¢ Programa d
* Plan de

de cuentas

« Banco de programas y * Seguimiento de programas

proyectos y proyectos

* Plan de * Plan operativo anual * Evaluacion del desempefio
territorial de inversiones de la gestion territorial
* Marco fiscal de mediano * Plan indicativo * Informes de gestién

plazo * Plan de accién * Rendicidn e cuentas a la

* Sistema de informacion * Presupuesto ciudadania

Fuente: Guia para el proceso de planificacion de las entidades territoriales (2008-2011)

A los Planes de Desarrollo que se establecen para un periodo de gobierno (cuatro afios), se
suman los planes indicativos, planes de accion y el plan operativo de inversiones que hacen
parte de la planificacién anual o de corto plazo.

Asi mismo, el maximo orientador de la planeacion a nivel municipal es el Alcalde, seguido
del Consejo de Gobierno Municipal, y de la Oficina de Planeacion Municipal encargada de
desarrollar las orientaciones de planeacion impartidas por el Alcalde, y de dirigir y
coordinar técnicamente el trabajo de formulacion del Plan con las Secretarias y
Departamentos Administrativos, y las entidades descentralizadas que operen en la

jurisdiccion. (Ley 152 de 1994, Articulo 33).

Cabe agregar que la Constitucion Politica de 1991 (Articulo 342) establece la existencia de
los Consejos Territoriales de Planeacion (CTP) como instancia de participacion ciudadana
en el proceso de planeacion de las entidades territoriales cuyo objetivo es servir de foro de

la sociedad civil para la discusion y analisis de los planes de desarrollo.

Asi mismo, el Decreto 028 de 2008 del nivel nacional define la estrategia de monitoreo,
seguimiento y control integral al gasto que se realice con recursos del Sistema General de
Participaciones. Ademas, en el Articulo 17: se establece que la administracion municipal

presentard al Consejo Municipal y al Consejo Territorial de Planeacion (CTP), las metas de
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continuidad, cobertura y calidad en la prestacion de los servicios definidas en los
respectivos planes sectoriales y le asigna al CTP la funcidén de expedir un concepto técnico

semestral sobre el nivel de cumplimiento del plan de desarrollo.

En la dindmica del proceso de modernizacion del Estado Colombiano de las ultimas dos
décadas, ha ocasionado cambios en la estructura decisoria de sus instituciones como
efecto de la descentralizacion, transformacion organizacional, el trabajo en equipos

interdisciplinarios y la participacion ciudadana en la toma de decisiones.

Con base en lo anterior, las entidades territoriales cuentan con autonomia para tomar
decisiones de tipo politico (elegir sus gobernantes y la participacion ciudadana), autonomia

fiscal (decidir sobre sus ingresos y la asignacion de recursos).

Los fines esenciales del Estado de acuerdo a La Constitucion Politica de Colombia (1991)
son:“servir a la comunidad, promover la prosperidad general, garantizar la efectividad de
los principios, derechos y deberes consagrados en la Constitucion; facilitar la participacion
de todos en las decisiones que los afectan y en la vida econdmica, politica, administrativa y
cultural de la Nacion, defender la independencia nacional, mantener la integridad territorial

y asegurar la convivencia pacifica y la vigencia de un orden justo”.

Por otra parte la Estructura del Estado Colombiano estd constituida por tres Ramas del
Poder Publico: la Rama Ejecutiva o Administrativa, la Rama Legislativa, y la Rama
Judicial. Cada Rama es independiente y colabora con las demds para el cumplimiento de
los fines del Estado. Asi mismo, se establece la existencia de Organos de Control
encargados de la vigilancia del interés publico y del desempefio de los funcionarios
publicos, asi como la gestion fiscal y el control de los resultados de la Administracion.
Adicionalmente, la Estructura del Estado Colombiano contempla los componentes de la

organizacion electoral y la organizacion territorial. (Articulo 113,C.P.).

A continuacion se presenta la estructura del Estado Colombiano la cual puede resumirse en

organizacion de poder, 6rganos de control y organizacion electoral.
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llustracion 10 Estructura del Estado Colombiano..

Estructura del Estado Colombiano

| B

[ | ]
Ramas del Organos de Organizacién
Poder Publico Control Electoral
| i |
L X . . Ministerio Consejo
Legislativa Ejecutiva Judicial Publico Nacional
Electoral
Gobierno Organos de Registraduria
FH  Nacional Control Nacional del
Fiscal Estado Civil
| | Gobernaciones
Alcaldias
'— (Distritales y
Municipales)

Fuente: Guia para la Gestion Publica Territorial, DNP 2012-2015

Segtn la Guia para la Gestion Publica Territorial 2012-2015, la organizacion territorial no

aparece paralela a las demas ramas del poder publico sino que se hace visible que la misma

junto con el gobierno nacional hacen parte de la rama ejecutiva o administrativa (articulo

115 de la Constitucion Politica de 1991):

Los Municipios como entidades fundamentales de la division politico-administrativa del

Estado Colombiano, son personas juridicas con derechos propios que les permite ejercer

sus funciones con mayor autonomia.

En este sentido, el modelo de organizaciéon del Estado en el orden Territorial estan

representadas las tres ramas del Poder Publico y los organismos que hacen parte de la

Estructura del Estado Colombiano de acuerdo a lo sefialado en la Constitucion Politica de

1991. A continuacion se presenta el organigrama respectivo:
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Hustracion 11 Estructura del Estado en el Nivel Local

Estructura del Estado en el Nivel Local

Rama Ejecutiva Corporacién Rama Judicial Organos de Organizacién
Administrativa (Reperce Control Electoral
del orden nacional) (Dependen del orden
territorial bajo las
directrices del orden
nacional)
Alcaldia Concejo Juzgados Registraduria
Municipal Municipal Municipales Nacional
Personeria

Municipal
(Ministerio Pablico)

Secretaria Planeacion

General .
Promiscuos Control Fiscal

(Contraloria Municipal)

: !Empresas de| | JOﬁ,(Z:r'a Junta
©..1 Servicios uridica Administradora
| Publicos 5 |_ Local
[ ]
5 Secretaria de ” q g
Secretaria de : Secretaria de| |Secretaria de| |Secretaria de
N Hacienda o
Gobierno (iiezarai) Obras Educacién Salud
Publicas

Inspeccion
de Policia

Fuente : Guia para la Gestion Publica territorial 2012-2015

Por otro lado, un municipio como entidad territorial podrd organizar un Sistema de
Desarrollo Administrativo (Ley 489 de 1998, Articulo15), que “es un conjunto de politicas,
estrategias, metodologias, técnicas y mecanismos de caracter administrativo y
organizacional para la gestion y manejo de los recursos humanos, técnicos, materiales,
fisicos, y financieros de las entidades de la Administracién Publica, orientado a fortalecer la
capacidad administrativa y el desempefio institucional, de conformidad con Ila
reglamentacion que para tal efecto expida el Gobierno Nacional”.

Algunas Politicas del Sistema de Desarrollo Administrativo son:

e Diagnosticos Institucionales

e Racionalizacion y simplificacion de tramites, métodos y procedimientos de trabajo

e Ajustes a la organizacion interna de las entidades

e Programas de mejoramiento continuo de las entidades en las areas de gestion, en
particular en las de recursos humanos, financieros, materiales, fisicos y
tecnologicos, asi como el desempefio de las funciones de planeacion, organizacion,

direccion y control.
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e [Estrategias orientadas a fortalecer los sistemas informacion propios de la gestion
publica para la toma de decisiones

e [Evaluaciéon del clima organizacional, de la calidad del proceso de la toma de
decisiones y de los estimulos e incentivos a los funcionarios o grupos de trabajo

e Identificacion de los apoyos administrativos orientados a mejorar la atencion a los
usuarios y a la resolucion efectiva y oportuna de sus quejas y reclamos

e Disefio de mecanismos, procedimientos y soportes administrativos orientados a
fortalecer la participacion ciudadana en general y de la poblacion usuaria en el

proceso de toma de decisiones, en la fiscalizacion y el optimo funcionamiento

El Empleo Publico en Colombia quedd regulado en el articulo 125 de la Constitucion de
1991 y especificamente a la carrera administrativa, definiendo que el ingreso, el ascenso y
la permanencia se hardn de manera exclusiva con base en el merito, y el retiro se hara por
calificacion no satisfactoria en el desempefio del empleo o por otras causales determinadas
por la Ley. En el articulo 130 cre6 la Comision Nacional del Servicio Civil (Reglamentado
por el Decreto 1227 de 2005), que se encarga de administrar y vigilar la carrera
administrativa, es decir que son los encargados de llevar a cabo los concursos o procesos de
seleccion y de proteger el sistema de mérito en el empleo publico a nivel nacional,

independiente de las ramas y o6rganos del poder publico.

Posteriormente se expidi6 la Ley 27 de 1992, con la cual se reactivd en el nivel nacional la
carrera administrativa y la seleccion de los empleados a través del sistema de mérito; Asi
pues, el nivel territorial contaba con un sistema de administracion de personal que le

permitia organizar el empled publico y la administracion de su personal.

Sin embargo, las dificultades para la aplicacion de la Ley 27 de 1992 que exigia la
conformacién de estructuras organizacionales y elaboracion de una planta de personal con
criterios técnicos asi como determinar las funciones y los requisitos a los diferentes

empleos, obligd al gobierno nacional a plantear una reforma que se concretd con la Ley 443
de 1998.
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Mas adelante la Ley 909 de 2004 expidié normas para regular el empleo publico, la carrera

administrativa y la gerencia publica. En esta Ley se desarrollaron aspectos como:

La Profesionalizacién de la Administracién Publica

¢ Principios la planeacion del recurso humano
e Responsabilidad del los servidores publicos por el trabajo desempenado
e (Conformacion de cuatro Instancias para garantizar la objetividad y transparencia de

la gestion del recurso humano

Después el Decreto 785 de 2005, establece el sistema de nomenclatura, clasificacion y
codigos de los empleos, las funciones, competencias y requisitos generales de los cargos de

las entidades territoriales que se regulan por las disposiciones de la Ley 909 de 2004.

En el articulo 2 se da la definicion de Empleo: “Se entiende por empleo el conjunto de
funciones, tareas y responsabilidades que se asignan a una persona y las competencias
requeridas para llevarlas a cabo, con el propdsito de satisfacer el cumplimiento de los

planes de desarrollo y los fines del Estado™.

En los Articulos 3 y 4 del Decreto 785 de 2005 se clasifican los empleos de las entidades
territoriales y se definen las funciones generales de cada uno de ellos. La clasificacion en
niveles jerarquicos es: Nivel Directivo, Nivel Asesor, Nivel Profesional, Nivel Técnico y

Nivel Asistencial.
Las Competencias se determinaran segun los siguientes criterios, entre otros:

e Estudios y experiencia.

e Responsabilidad por personal a cargo.

e Habilidades y las aptitudes laborales.

e Responsabilidad frente al proceso de toma de decisiones.
¢ Iniciativa de innovacion en la gestion.

e Requisitos de Estudio y Experiencia de acuerdo a la Ley.
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En general, las formas de vinculaciéon al Empleo Publico en Colombia son: Empleos de
carrera administrativa, Empleo de libre nombramiento y remocion, Empleos de periodo y

Empleos de Eleccion Popular.

No obstante la existencia de suficiente legislacion para regular el servicio civil en Colombia
con base en los principios de meritocracia, estabilidad, y neutralidad, para nadie es un
secreto que las funciones administrativas que deberian ser realizadas por los empleados
publicos, actualmente estan siendo realizadas por personal vinculado bajo la modalidad de

“contratos de prestacion de servicios”.

Al respecto, Pérez (2011) en su monografia de grado, afirma que en algunas entidades del
Estado el nimero de contratistas sobrepaso al nimero de empleos, por encima del mandato
constitucional y legal de la funcidén publica que indica que esta no debe ser contratada, y
mucho menos trasladada a particulares. Las dos razones que explican esta realidad es que
en primer lugar se limita constantemente el tamafio de la planta de personal que no le
permite a las Entidades tener el personal suficiente; en segundo lugar es la incoherencia
entre la calidad y cantidad de recursos humanos con que debe contar las entidades para

atender los requerimientos actuales.

El escenario descrito anteriormente, ha favorecido tradicionalmente el sistema de
patronazgo y clientelismo politico, con otras implicaciones tales como: fallas en el
fortalecimiento institucional, la ausencia de una planta de personal comprometida con los
fines altruistas que caracteriza al sector publico, inestabilidad explicada en la modalidad de

vinculacion y afectacion en la construccion de una cultura organizacional

El proceso administrativo de Organizacion y con fundamento en politicas publicas
originadas en la Constitucion Politica de 1991, el Estado sufri6 una reorganizacion
administrativa que consistid en cambios en la estructura organizacional, los procesos y los
procedimientos, con el fin de mejorar los mecanismos de productividad, coordinacion y

eficiencia en el manejo de los recursos de sus instituciones publicas.
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La reorganizacion del Estado ha conllevado a un disefio organizacional mas horizontal, con
un aplanamiento de las piramides jerarquicas, con funciones y roles cambiante, mas flexible

y adaptable a las situaciones y a las contingencias.

Con respecto al Proceso Administrativo de direccion, el presidente de la Republica es la
principal autoridad de la Rama Ejecutiva o Administrativa del poder publico y es a través
de esta rama que se disefian, implementan y controlan las acciones orientadas a cumplir con

los fines esenciales del Estado.

Asi mismo, el Vicepresidente, los Ministros y los directores de departamentos
administrativos también hacen parte de la Rama Ejecutiva del poder publico del Estado
Colombiano. A nivel de departamentos, estd conformado por los Gobernadores y los
secretarios de Gabinete; y a nivel de municipios o distritos estd conformado por los

Alcaldes y los secretarios de sus gabinetes.

El Alcalde como maximo representante de un Municipio es:

* FElegido por voto popular para un periodo de cuatro (4) afios, sin reeleccion.
» Jefe de la administracion publica municipal y ejecutor de los Acuerdos del Concejo.
* Le corresponde dirigir la administracion, nombrando y separando libremente sus

agentes.

Ademas de los Alcaldes, el Concejo también es una autoridad constitucional en los
municipios, es un 6rgano administrativo y deliberante que es elegido por votacion y cuya

funcion principal es realizar el control politico al alcalde.

Con base en el articulo 315 de la Constitucion Politica de 1991, las principales atribuciones
del Alcalde son las siguientes:
e Cumplir y hacer cumplir la Constitucion, la Ley, los Decretos del Gobierno

Nacional, las Ordenanzas, y los Acuerdos del Concejo.
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Conservar el orden publico en el municipio, de conformidad con la ley y las
instrucciones y 6rdenes que reciba del Presidente de la Republica y del respectivo
gobernador.

Dirigir la accion administrativa del municipio; asegurar el cumplimiento de las
funciones y la prestacion de los servicios a su cargo; representarlo judicial y
extrajudicialmente.

Suprimir o fusionar entidades y dependencias municipales, de conformidad con los
Acuerdos respectivos.

Presentar oportunamente al Concejo los proyectos de acuerdo sobre planes y
programas de desarrollo econdémico y social, obras publicas, presupuesto anual de
rentas y gastos y los demds que estime convenientes para la buena marcha del
municipio.

Sancionar y promulgar los Acuerdos que hubiere aprobado el Concejo y objetar los
que considere inconvenientes o contrarios al ordenamiento juridico.

Crear, suprimir o fusionar los empleos de sus dependencias, sefialarles funciones
especiales y fijar sus emolumentos con arreglo a los acuerdos correspondientes.
Colaborar con el Concejo para el buen desempeiio de sus funciones.

Ordenar los gastos municipales de acuerdo con el plan de inversion y el
presupuesto.

Las demas que la Constitucion y la ley le sefialen.

Los Alcaldes, asi como los gobernadores, pueden perder su cargo al ser objeto de la

revocatoria del mandato de acuerdo con lo definido en las leyes 131 y 134 de 1994, que

legislaron el voto programatico y los mecanismos de participacidon ciudadana,

respectivamente.

En el pasado, la Administracion Publica se llevaba a cabo con base en el cumplimiento del

mandato o de lo legalmente asignado, es decir que se cumplia con lo que estaba estipulado

en la constitucion, leyes, ordenanzas, decretos y estatutos que eran las guias para el trabajo

administrativo, la direccién y la toma de decisiones, sin embargo lo anterior demostrd que
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era insuficiente para los retos de la nueva gerencia publica lo que condujo a reformas entre
los afios 80s y 90s, desembocando en una concepcion llamada la Nueva Gerencia Publica

(N.G.P.).

El concepto de Nueva Gerencia Publica (N.G.P.) en Colombia tuvo origen en
recomendaciones de organismos internacionales destinados al fomento de una cultura de lo
publico la cual se articuldo con la idea de “modernizacion del estado”. La N.G.P. recibio
aportes de las ciencias de la administracion, la ciencia politica, el estudio de las
organizaciones, el derecho, la contaduria, la economia, las finanzas entre otras disciplinas,
que acopladas con las normas juridicas pretendia acercar la sociedad y la academia al

Estado.

En este orden de ideas, la Nueva Gerencia Publica se propuso reemplazar la burocracia y la
autoridad tradicional de los gobernantes, por competencias, incentivos y el logro de metas
y resultados transparentes, aplicando herramientas similares a las del sector privado con el

fin de mejorar la productividad, la eficiencia y la capacidad de administrar del gobierno.

En la Ley 909 de 2004 se definid6 que la Gerencia Publica en Colombia esta conformado
por quienes desempefian empleos publicos que conllevan el ejercicio de la responsabilidad
directiva y que son de libre nombramiento y remocion. El resultado de su gestion es posible
medirla y evaluarla de acuerdo con los principios de eficacia y eficiencia y estan obligados

a actuar con objetividad, transparencia y profesionalidad en el ejercicio de su cargo.

La evaluacion de la gestion de los gerentes publicos se hace con base en un Acuerdo de
Gestion, que es un documento suscrito entre el Gerente Plblico y su superior jerarquico en
los cuales se definen unos compromisos con fundamentos en los planes, programas y
proyectos de la entidad para la correspondiente vigencia (Decreto 1227 de 2005).

En los Acuerdos de Gestion se precisan unas competencias minimas que debe tener el
Gerente Publico con el proposito que los conocimientos, habilidades y aptitudes o actitudes

puedan mejorarse en el desarrollo de las funciones. Se pretende construir poco a poco una
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ndémina de gerentes publicos cada vez mas formados y con mejores herramientas para
administrar sus dependencias. Al finalizar el periodo de vigencia del Acuerdo se efectuara
la valoracion para determinar y analizar los logros en el cumplimiento de los compromisos
y resultados alcanzados por el gerente publico, con base en los indicadores definidos

(Articulo 108 del Decreto 1227 de 2005).

Segtun ILPES-CEPAL (2011), para una optima gestion, el Gerente Publico debe estar en
condiciones de lidiar con situaciones dificiles y desarrollar distintos tipos de capacidades
relacionados con los siguientes aspectos:

e Funcion Social de autoridad

e FElmanejo de la complejidad

e FEllogro de la articulacion politica, operativa y programatica

e La concertacion de actores

e La gerencia de frontera tecnologica

e FEldesarrollo de una ética de compromiso social

Ahora bien, pasando a otros aspectos fundamentales del Proceso Administrativo de
Direccion, es preciso tener en cuenta el desarrollo del potencial humano individual y
colectivo de los empleados y en este sentido, el Decreto 1227 de 2005 que reglamenta la
Ley 909 de 2004 y el Decreto-Ley 1567de 1998, contempla lineamientos para establecer
planes de capacitacion en las entidades publicas respondiendo a estudios técnicos que

identifiquen sus necesidades y requerimientos de las areas de trabajo y del empleados.

Asi mismo estas normas reglamentan que las entidades deben establecer Sistemas de
Estimulos para motivar el desempefio eficaz y el compromiso de sus empleados (Articulo
69 y 70, Decreto 1227 de 2005), implementando Programas de Bienestar Social que
ofrezcan servicios de cardcter deportivo, recreativo y vacacionales; artisticos y culturales,
asi como programas de promocion y prevencion de la salud; capacitacion informal en artes
y artesanias u otras modalidades, al igual que la promocion de programas de vivienda

ofrecidos por el Fondo Nacional del Ahorro, entre otros. Sin embargo los empleados
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vinculados de manera temporal o provisional no podran participar de los programas de

educacion formal o no formal ofrecidos por la entidad (Articulo 73).
En cuanto a la Calidad de Vida Laboral, este se refiere a

“la existencia de un ambiente que es percibido por el servidor publico como satisfactorio y
propicio para su bienestar y desarrollo; esta constituida por condiciones laborales relevantes
para la satisfaccion de las necesidades basicas de los servidores publicos, la motivacion y el
rendimiento laboral, logrando asi generar un impacto positivo al interior de las entidades, tanto

en términos de productividad como en términos de relaciones interpersonales” (DAFP, 2007).

Por consiguiente, para mantener los niveles adecuados de calidad de vida laboral, los jefes
de recursos humanos de las entidades deben llevar a cabo los siguientes programas

(Articulo 75):

e Medir el clima laboral

e Evaluar la adaptacion al cambio organizacional y adelantar acciones de preparacion
frente al cambio y de desvinculacion laboral asistida o readaptacion laboral cuando
se den procesos de reforma organizacional.

e Preparar a los prepensionados para el retiro del servicio.

e Identificar la cultura organizacional y definir los procesos para la consolidacion de
la cultura deseada.

e Fortalecer el trabajo en Equipo

e Adelantar programas de incentivos

Conforme al documento “Sistema de Estimulos” del Departamento Administrativo de la

Funcion Publica (DAFP, 2007) se expone acerca de estos temas lo siguiente:

El Clima Laboral se refiere a la manera como los servidores publicos perciben su relacion
con el ambiente de trabajo como factor determinante de su comportamiento al interior de la

entidad. Dentro de la percepcidon de cada servidor publico influyen sus experiencias
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personales, sus motivaciones, deseos, necesidades, expectativas y valores que deben tenerse

en cuenta en el proceso de intervencion o modificacion de variables ambientales.

Es importante para el logro de un buen clima laboral que los empleados experimenten
suficiente confianza con la Alta Direccion de tal manera que la comunicacion sea asertiva y
este presente de forma bidireccional, las estrategias de motivacion satisfagan las
necesidades del empleado, los procesos de toma de decisiones estén presentes en toda la
entidad y que en suma se pueda conformar un equipo de trabajo que favorezca los objetivos

de la Entidad.

La Gestion del cambio organizacional hace parte del mejoramiento continuo tanto de los
servidores publicos como de las entidades. Por ser un proceso complejo que compromete
varias dimensiones de la persona como son las variables relacionadas con su ser, su hacer,
su tener y su estar, debe abordarse desde la entidad teniendo en cuenta dos temas

esenciales: la adaptacion al cambio organizacional y la desvinculacion laboral asistida.

La desvinculacion laboral asistida:

“es entendida como el conjunto de acciones que posibilitan el retiro del servidor publico de la
entidad, con beneficio para la persona, su familia y para el ambiente organizacional. Es decir,
se trata de un retiro en el que, gracias a acciones profesionales adecuadamente programadas, se
salvaguardan las relaciones entre la entidad y el servidor publico que la deja; se amplian las
perspectivas de una reubicacion laboral agil, ya sea mediante la vinculacion a otros empleos de
entidades publicas o privadas, o mediante la generacion de actividades lucrativas por cuenta
propia, individuales o asociadas; se ayuda, asi mismo, a elaborar en forma sana el duelo

natural propio de toda separacion.”

La calidad de la vida laboral también posee otro componente que es la Cultura
Organizacional y es el conjunto de principios, creencias, valores, significados, supuestos, y
también hacen parte la forma de actuar y de pensar, el lenguaje utilizado, la forma de
definir objetivos y actividades que son compartidas por sus miembros y que la diferencia
de otras organizaciones. La cultura organizacional estd influenciada por la historia y los

acontecimientos de la organizacion asi como por los anteriores lideres.
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Los resultados institucionales y la calidad de la vida laboral son afectados por la cultura
organizacional y por ende los responsables de la Gestion del Recurso Humano deben darle

suficiente importancia e identificarla antes de llevar a cabo los cambios que se requieran.

El fortalecimiento del trabajo en equipo es un componente primordial para producir

resultados de calidad en las Entidades Publicas y con respecto a esto el DAFP plantea:

“La calidad exigida a las entidades publicas por la Ley 872 de 2003 y el Decreto
reglamentario 4110 de 2004 hace perentorio un conocimiento preciso de las diferentes
competencias que constituyen la infraestructura personal de sus servidores publicos, con el
objeto de hacerlas converger hacia la elaboracion de proyectos compartidos que les
signifiquen, en virtud de la sinergia propia de todo trabajo de equipo, valor agregado en sus
resultados. Por esta razon, las entidades deberan integrar a sus planes integrales de formacion
y capacitacion, acciones encaminadas a fortalecer la cultura del trabajo en equipo y a
desarrollar aquellas habilidades y destrezas que se requieran para que progresivamente dicha
modalidad de trabajo sea mas la norma que la excepcion, y en consecuencia contribuya al

mejoramiento institucional y, por ende, a la calidad de vida laboral”.

En cuanto a la funcion administrativa de Control, la organizacion del Estado Colombiano
establece la existencia de unos organos de control autonomos e independientes de las
Ramas del Poder Publico y tal como se explicé anteriormente, la Constitucion Politica les
ha confiado la vigilancia del interés publico y del desempefio de los funcionarios publicos,

asi como la gestion fiscal y el control de los resultados de la Administracion.

El Ministerio Publico y los 6rganos de control Fiscal conforman este grupo contribuyendo
al cumplimiento de los fines del Estado, que tiene a su cargo la guarda y promocion de los
derechos humanos, la proteccion del interés publico y la vigilancia de la conducta oficial de

quienes desempenan funciones publicas.

Seglin los articulos 275 a 284 de la Constitucion, el Ministerio Publico es ejercido por el

Procurador General de la Nacion, los Procuradores Delegados y los agentes ante las
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autoridades jurisdiccionales, el Defensor del Pueblo, los Personeros municipales y los

demas funcionarios que determine la ley, como se muestra en el siguiente esquema:

llustracion 12 Organigrama del Ministerio Publico

El Ministerio Publico

Procurador General de la
Nacién

Agentes ante las . .
Procuradores 9 . Defensor del Personeros Funcionarios que
autoridades

Delegados RN Pueblo Municipales determine la Ley
jurisdiccionales

Fuente: DNP-Guia para la Gestion Publica Territorial 2012-2015

En el orden territorial el Ministerio Publico es ejercido por las Procuradurias Regionales
(32, una en cada Departamento del pais), Procuradurias Distritales y Procuradurias

Provinciales.

El Procurador General de la Nacion por si solo o por medio de sus delegados, se encarga
del control disciplinario o de la funcion disciplinaria con la cual se garantiza que la
conducta de los servidores quienes ejercen funciones publicas se ajusten a los fines y
funciones del Estado, por medio de la prevencion y correccion de comportamientos que los

infrinjan.

La ley 734 de 2002, Codigo Disciplinario Unico, es la herramienta de apoyo que le permite
a quienes tienen la tarea de velar por el cumplimiento de la funciéon publica y los fines
esenciales del Estado, y primordialmente como garantes de la sociedad, luchar en contra de

la corrupcion.
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El Defensor del Pueblo es elegido por la camara de representantes y tiene bajo su cuidado
la promocion, el ejercicio y la divulgacion de los derechos humanos, para lo cual atiende
quejas, interpone acciones y recursos, presta el servicio de defensoria publica y adelanta
programas de difusion del saber de los derechos fundamentales entre los servidores
publicos y la sociedad (Madrid-Malo, 2005,p.101) citado en Guia para la Gestion Publica
Territorial (2011).

El Personero municipal o distrital es elegido por el Concejo Municipal por un periodo de
cuatro afios y le corresponde la guarda y promocién de los derechos humanos, la proteccion
del interés publico y la vigilancia de la conducta de quienes desempefian funciones
publicas dentro de la jurisdiccion del territorio en el cual ejercen sus funciones.

(Articulo 169, Leyl136 de 1994 y Articulo 1, Ley 1031 de 2006).

El control fiscal es una funcion publica consistente en la vigilancia del manejo de los
recursos publicos, por parte de la administracion y de los particulares o entidades que
manejan fondos o bienes de la Nacion. Le corresponde a la Contraloria General del la
Republica la vigilancia de la gestion fiscal y del control de resultados de la administracion
(articulos 117 y 199, C.P.). Dicho control se ejercera en forma posterior y selectiva

conforme a los procedimientos, sistemas y principios que establezca la ley.

La Contraloria es una entidad de cardcter técnico con autonomia administrativa y
presupuestal. No tendrd funciones administrativas distintas de las inherentes a su propia

organizacion (Articulo 267, C.P.).

Los mandatos constitucionales relacionados con el control fiscal, y en particular con la
Contraloria General de la Republica, se encuentran desarrollados en la Ley 42 de 1993,
que regula el conjunto de principios, sistemas y procedimientos de control fiscal financiero,
y los organismos que lo ejercen, en los drdenes nacional, departamental y municipal, asi

como los procedimientos juridicos aplicables.
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El control fiscal de los distritos y municipios le corresponde a la Contraloria
Departamental, salvo que la ley determine que existan contralorias distritales y municipales
(Articulo 272 de C.P.) En tal sentido, el articulo 156 de la Ley 617 de 2000 establece que
solamente los municipios y distritos clasificados en categoria especial y primera, y aquellos
de segunda categoria que tengan mas de 100.000 habitantes, pueden crear y organizar sus

propias Contralorias.

En este sentido, Santiago de Cali, es un municipio de categoria especial y tiene mas de
100.000 habitantes por lo tanto cumple las condiciones antes mencionadas y cuenta con la

Contraloria General de Santiago de Cali.

Cabe anotar que con el fortalecimiento de las procuradurias, contralorias y personerias, un

alcalde tiene un control mas dinamico de su gestion que como sucedia en el pasado.

Por otra parte, las Oficinas de Control Interno de las entidades obtienen su marco legal y

accionar en:

Constitucion Politica, Articulo 209 en la que se establece que: “las autoridades
administrativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado cumplimiento de los
fines del Estado. La administracion publica, en todos sus 6rdenes, tendra un control interno
que se ejercera en los términos que sefiale la ley” y asi mismo en el Articulo 269: “En las
entidades publicas, las autoridades correspondientes estan obligadas a disefar y aplicar,
segin la naturaleza de sus funciones, métodos y procedimientos de control interno, de
conformidad con lo que disponga la ley, la cual podré establecer excepciones y autorizar la

contratacion de dichos servicios con empresas privadas colombianas.”

Seglin el Articulo 14. “La Unidad u Oficina de Control Interno, o quien haga sus veces,
evalia los procesos misionales y de apoyo adoptados y utilizados por la Entidad, con el fin
de determinar su coherencia con los resultados comunes e inherentes a la mision

istitucional.”
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En este contexto, el MECI - Modelo Estandar de Control Interno adoptado mediante el
Decreto 1599 de 2005, se convierte en el instrumento que contribuye a que los Entidades y
organismos del Estado logren el cumplimiento de la misiéon y de los objetivos propuestos

cumpliendo la normatividad y politicas del Estado.

El MECI también le asigna a las Oficinas de Control Interno la responsabilidad del
seguimientos a los Planes de Mejoramiento institucionales y los Planes de Mejoramiento
por procesos elaborados por la entidad, los cuales contienen las recomendaciones y andlisis
que son el resultado de los componentes de Autoevaluacion del Control y de la Gestion
llevado a cabo por las dependencias, la auditoria interna, la evaluacion independiente del
Sistema de Control Interno y las observaciones del 6rgano de control fiscal, siguiendo para

el efecto los técnicas y procedimientos sefialados por cada organismo.

2.1.3 Tesoreria General del Municipio de Santiago de Cali

Para el afio 2005 cuando se dio inicio al proyecto de implantacion del SGFT, la Tesoreria
General Municipal habia sufrido en pocos afios, varios cambios en su estructura y

organizacion.

En el afio 1999, conforme al Decreto Extraordinario 0355 (Articulo 25),la Tesoreria era
una dependencia adscrita al Departamento Administrativo de Hacienda Municipal(DAHM)
encargada de captar los impuestos, rentas y recursos y pagar oportunamente las
obligaciones del Municipio asi como de formular el Programa Anual Mensual de Caja

(PAC). La estructura se observa el siguiente organigrama:
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llustracion 13 Estructura Organizacional del Municipio de Santiago de Cali ario 1999

ALCALDE
DIRECCION DEL DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE HACIENDA
MUNICIPAL
Auditoria Externa
[ [ I I ]
SUBDIRECCION SUBDIRECCION
SUBDIRECCION
SECRETARIA (ADMINISTRATIVADE| | A5\ iNISTRATIVADE TESORERIA AOMINISTRATIVATDE
IMPUESTOS, CONTABILIDAD
GENERAL PRESUPUESTO Y GENERAL
RENTAS Y GENERALY DE
IFINANZAS PUBLICAS| MUNICIPAL
CATASTRO T ERATES COSTOS DEL
MUNICIPAL MUNICIPIO

Fuente : Decreto Extraordinario 0355 de 1999

En el mencionado Decreto (Articulo 4.5) se establecid que el organigrama funcional de la
Tesoreria General Municipal seria el siguiente:

llustracion 14 Estructura Organizacional de la Tesoreria Municipal aiio 1999

ALCALDE

DIRECCION DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE HACIENDA

MUNICIPAL
1 Auditoria Externa
TESORERIA GENERAL
MUNICIPAL
I
Divisién de Division de Cobro
Captacion y Persuasivo y
Pagaduria Ejecuciones Fiscales

Fuente : Decreto Extraordinario 0355 de 1999

La Division de Captacion y Pagaduria (Articulo 26), era una Dependencia de apoyo de la
Tesoreria General Municipal, encargada de planear, organizar, ejecutar y controlar el
proceso de recaudo de todos los impuestos y rentas municipales y de pagar las
obligaciones legalmente contraidas con el Municipio.

Por su parte, la Division de Cobro Persuasivo y Ejecuciones Fiscales (Articulo 27)era una

Dependencia de apoyo a la Tesoreria General Municipal, encargada de planear, organizar,
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ejecutar y controlar el proceso de cobro persuasivo y de adelantar el proceso de jurisdiccion

coactiva de todos los impuestos y rentas municipales.

Mas adelante, en el ano 2000 (Acuerdo Municipal No. 70, Articulo 17)se ratifico que la
Tesoreria General del Municipio continuaria ejerciendo sus funciones de conformidad con
el Decreto Extraordinario No. 0355 de 1999. Acto seguido en el Paragrafo del mismo
Articulo se suprimieron las Tesorerias Satélites y se definid6 que las cuentas bancarias del
Municipio serian de manejo exclusivo de la Tesoreria Municipal en cumplimiento del

Acuerdo 7 de 1998,

Posteriormente en el afio 2002 el Concejo de Santiago de Cali le otorgd facultades
extraordinarias al Alcalde (Acuerdo 091, Articulo 13 literal h) para reestructurar el
Departamento Administrativo de Hacienda Municipal(DAHM) con el fin de agilizar y
optimizar los procesos, y maximizar las rentas e ingresos, lo cual se concret6 en el

Decreto 0228 del mismo afio.

La Tesoreria General Municipal sufre cambios en su estructura, quedando con las

siguientes areas funcionales de trabajo:

a. Area de Pagaduria c. Area de Cobro Persuasivo y

b. Area Contable y de Ingresos Ejecuciones Fiscales

llustracion 15 Estructura Organizacional Tesoreria Municipal (2002)

ALCALDE

DIRECCION
DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE
HACIENDA MUNICIPAL

— Auditoria Externa

TESORERIA
GENERAL
MUNICIPAL

I
[ [

Area Contable y de
Ingresos

Area de Cobro
Persuasivo y
Ejecuciones
Fiscales

Area de Pagaduria

Fuente: Archivo documental del Municipio
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De acuerdo a la anterior estructura, las funciones generales de la Tesoreria General

Municipal quedaron relacionadas de la siguiente manera (Decreto 0228 de 2002 Articulo

15):

1.

Estructurar y organizar, en coordinacion con La Subdireccion de Impuestos, Rentas
y Catastro Municipal, un solo sistema integral de atencion e informacién al
contribuyente en materia de impuestos, tasas, contribuciones, cartera, cobros,
catastro y pagos y cualquier otro servicio que requiera.

Orientar la elaboracion y preparacion de los decretos de asignacion del Programa
Anual Mensualizado de Caja de la Administracion Central, de acuerdo con la
informacion suministrada por las otras dependencias del Departamento
Administrativo de Hacienda Municipal encargadas de la determinacion de sus
cifras.

Definir las directrices y politicas para el manejo de los Fondos Cuenta, que por ley
deben tener presupuesto y contabilidad separada y su operatividad serd a través del
Fondo Financiero Especializado - FFE.

Administrar los fondos financieros disponibles de manera eficiente y oportuna
conforme con las proyecciones del Programa Anual Mensualizado de Caja (PAC).
Coordinar la Formulacion, modificacion para la ejecucion del Programa Anual
Mensualizado de Caja (PAC)

Organizar el pago de las obligaciones legalmente exigibles al Municipio, las cuales
deben llevar el previo registro y aprobacion de la Subdireccion de Finanzas y

Presupuesto o de la Dependencia que haga sus veces.

7. Ejercer la jurisdiccion coactiva en términos de ley.

Ordenar el cobro persuasivo de los impuestos en mora.

9. Presentar diariamente el Boletin de Caja y Bancos, sobre ingresos y egresos,

conforme a la reglamentacion vigente y enviar a la Contaduria General del

Municipio, para el correspondiente registro contable.

10. Presentar la rendicion de cuentas ante la Contraloria Municipal.

11.Presentar a la Direccion un informe de gestion mensual y anual de labores.

12.Guardar, conservar y custodiar los titulos valores y especies venales.
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13.Desarrollar y aplicar los métodos y procedimientos requeridos para la organizacion
y control del recaudo de los impuestos y rentas municipales y de las obligaciones
legalmente contraidas.

14.Organizar el recaudo a través del sistema financiero por medio de cuentas
captadoras.

15. Organizar los giros por concepto de pago de todas las obligaciones del Municipio a
través del sistema financiero.

16.Presentar mensualmente las conciliaciones bancarias y remitirlas a la Contaduria
General del Municipio.

17.Tramitar los oficios de embargos de los juzgados y responder judicial y
administrativamente por la omision o negligencia en su cumplimiento.

18. Velar por el pago correcto y oportuno de manera preferencial a través de entidades
financieras, la ndmina de los empleados, obreros, jubilados del Municipio, los
embargos judiciales y de alimentos y demas obligaciones exigibles y responder
administrativa y juridicamente por el procedimiento que hace parte del pago por
todo concepto.

19.Firmar los cheques de ndémina, descuentos, reintegros, embargos judiciales y de
alimentos y demas obligaciones exigibles a cargo del Municipio, previo registro
contable de la Contaduria General del Municipio, y preferencialmente, utilizando
las facilidades que brinda la estructura del sistema financiero.

20.Presentar y pagar la retencion en la fuente.

21.Declaracion y pago de la Estampilla Univalle en los términos de ley.

22.Controlar que la informacion de cupones y declaraciones de pagos por concepto de
los diferentes impuestos sean suministrados por el sistema financiero diariamente
para hacer los respectivos cuadres diarios y mensuales de recaudos.

23. Verificar el control del registro de las certificaciones y contratos cofinanciados con
recursos de la Nacion, el Departamento u otras entidades.

24 Ejercer el control sobre el avance de todos y cada uno de los planes de la Tesoreria
y los indices de gestion determinados en los mismos, rindiendo mensualmente los

informes correspondientes.
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25.Coordinar las actividades de Tesoreria establecidas en el programa de Saneamiento
fiscal y financiero, conforme al contrato de encargo fiduciario realizado entre el
Municipio de Cali y el consorcio fiduciario.

26. Elaborar mensualmente el flujo de caja para el Director.

27 .Presentar a la Direccion Operativa un informe de gestion mensual y anual de
labores.

28.Coordinar y entregar oportunamente las 6rdenes de pago debidamente soportado al
consorcio fiduciario, para que ésta efecttie el pago oportuno conforme a las
prioridades establecidas en el programa de saneamiento fiscal y financiero.

29.Definir anualmente, las politicas y planes que debe aplicar el Municipio en los
procesos de cobro persuasivo y jurisdiccidon coactiva.

30.Ejercer el control sobre la ejecucion del Plan Anual Mensualizado de Caja.

31. Administrar la Caja menor.

32.Responder a los juzgados y/o tribunales sobre las acciones de tutelas en materia de
Tesoreria.

33.Ejercer el control disciplinario al conocer y fallar en unica instancia los procesos
disciplinarios con relacion a los servidores publicos de su dependencia cuando se
trate de faltas leves.

34.Las demas que sean necesarias para el cumplimiento eficiente y eficaz de la mision
del Departamento Administrativo de Hacienda de conformidad con la Constitucion,

la Ley y los Acuerdos Municipales.

Asi mismo, en el Decreto se mencion6 que para el cumplimiento eficiente y eficaz de las

funciones y responsabilidades asignadas al DAHM, las distintas dependencias que

formaran parte de su estructura, ejercerian sus funciones a través de equipos de trabajo

interdisciplinarios y polivalentes organizados en Areas Funcionales de trabajo a cargo de un

coordinador de area.

En este sentido, la Tesoreria General del Municipio, contaba con los siguientes Grupos de

Trabajo y las siguientes funciones respectivas, segin se evidencid en una comunicacion
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interna dirigida a la Direccion del Departamento Administrativo de Hacienda (consecutivo

4131.3.2.3.D.3604):

[lustracion 16Grupos de Trabajo Tesoreria

Fuente: Archivo Documental Municipio

Adicionalmente, en otros Articulos importantes del mismo Decreto 0228 de 2002 que

también aplicaban a la Tesoreria se encontro:

ARTICULO 17. - El Director del DAHM debera adoptar el manual de procedimientos

necesario que contenga cada uno de los procesos que se cumplen en esta Dependencia.

PARAGRAFO.- Los Procesos que se adopten deberan ser flexibles y podran modificarse
por el Director del DAHM, previo el levantamiento técnico de los mismos, cuando lo

considere conveniente.

ARTICULO 18. - El Director del DAHM podra Externalizar algunas de las actividades
de los procesos que cumple la Dependencia con el fin de desarrollarlos eficiente y
eficazmente, buscando optimizar las Rentas que le permitan al Municipio satisfacer las

necesidades de la comunidad.
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Por otro parte, de acuerdo a una nota de la ediciéon No. 006 de la Gaceta Tributaria del
Departamento Administrativo de Hacienda Municipal para el periodo Octubre-Diciembre
de 2009, la Alcaldia de Santiago de Cali antes de la implementacion del SGFT-SAP,
contaba con (7) sistemas de informacion distintos, que funcionaban sobre diferentes

plataformas y habian sido desarrollados bajo diferentes lenguajes de programacion.

Adicionalmente estos sistemas de informacion carecian de interfaz automatica y la
informacion estaba duplicada en varios de ellos, todo esto indica que no habia existido un
proceso de planificacion al incorporarlos a la organizacion. Los sistemas eran:

e SIFIM: primer programa de Presupuesto y Cuentas por pagar

e [AS: Contabilidad y Tesoreria y se repetia Cuentas por pagar

e Inventarios: s6lo para manejo de bienes

e Planeacion : Sistema independiente

e Rentas : Sistema Independiente

e Nomina: Sistema Independiente

e (rédito Publico: Se llevaba en hojas en Excel

Otros procesos de la Alcaldia como: Costos, Inversiones, Compras y Contratacion se

llevaban de forma manual.

En la Tesoreria Municipal, a partir del afio 2003 se utilizaba el programa IAS para el
proceso de pagos, sin embargo, se continio consultando el programa anterior SIFIM
(Sistema de Informacion Financiera Integrado del Municipio), debido a que contenia la

informacion historica de las Cuentas por pagar.

Los informes o reportes que se enviaban a los entes de control u otras dependencias eran
elaborados en hojas de Excel, y eran el resultado del andlisis de los listados de datos que se
generaban desde el programa IAS. Es decir que este aplicativo solo proporcionaba
informes genéricos, detallados y bastante extensos que exigian mucha atencion y tiempo

para su andlisis. También existia informacion del proceso de pagos que no quedaba

93



registrada en ningiin aplicativo cuyo control se llevaba solamente en papel tal como:
endosos de pagos y embargos de contratistas. Las partidas abiertas de proveedores se

realizaba por separado respecto de los anticipos.

El Libro de Bancos se manejaba en el programa SIFIM y posteriormente en el programa
IAS, servia de insumo para el proceso de conciliaciones bancarias, en el cual se cotejaban
de manera manual los extractos bancarios en papel, contra el listado impreso del Libro de

Bancos. Al final se digitaban las partidas abiertas en una hoja de célculo de Excel.

Los ingresos también eran registrados en el programa IAS, el cual generaba informes con
innumerables errores e inconsistencias, lo que provocaba atrasos en el registro y reporte de
la informacion hasta por dos (2) meses. De acuerdo a testimonios de los entrevistados,
nunca se pudo generar informes confiables y oportunos de acuerdo a los requerimientos del
proceso y de la Tesoreria. Los cuadres diarios de recaudos era dispendiosos y le demandaba
a los trabajadores jornadas laborales muy extensas, con alto margen de error. Asi mismo, la
busqueda de un recaudo por tipo de renta y beneficiario era un proceso complejo; La
informacion del recaudo de estampillas no quedaba registrada en ningun sistema de

informacion.

Por la época en la cual se dio inicio al proyecto de implantacion del SGFT, en el Plan de
Desarrollo (2004-2007) se fij6 como objetivo, el desarrollo de mecanismos de orientacion
del gasto publico, saneamiento de las finanzas, optimizacion de recursos existentes y de
consecucion de nuevas fuentes de financiacion, para aumentar los niveles de inversion
social, econémica y ambiental del municipio. Para ello, se fijaron las siguientes estrategias:
1. Implementar estrategias que permitan avanzar hacia la estabilidad financiera del
municipio
2. Modernizar el Departamento Administrativo de Hacienda, acorde con el programa
de adecuacion de la estructura organica de la Administracion Municipal
3. Mejorar el recaudo tributario y consecucion de nuevas fuentes de financiacion

4. Actualizar el censo catastral
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Con el objetivo de cumplir con la estrategia de modernizacion del Departamento
Administrativo de Hacienda, se modifico la estructura de la Tesoreria Municipal, la cual
permanece organizada hasta la fecha, conforme a lo estipulado en el Decreto 0982 de

2007, tal como se expuso en la seccion 1.7 Marco Contextual.

95



CAPITULO 3 Implementacion del SGFT- SAP en la Subdireccion de Tesoreria
de Rentas

Después de la evaluacion realizada en el afio 1999 por el Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico en 6 departamentos y 28 municipios, en el marco del Programa para el
Fortalecimiento del Sistema de Informacion Financiera Territorial (FOSIT), se vio la
necesidad de redisefar el area financiera de los entes territoriales (EETT) en armonia con
un Modelo de Gestion Financiera Territorial. Lo anterior con el fin de lograr la unificacion,
estandarizacion y racionalizacidon de los procesos y procedimientos requeridos para la

produccion de informacion financiera.

El objetivo general del Programa FOSIT era “generar y difundir informacion financiera
territorial confiable y oportuna con el fin de reforzar la capacidad de seguimiento fiscal y

financiero de las entidades gubernamentales correspondientes”.

El programa incluyé la implementacion de dos estrategias: la primera, se tratd6 de un
consolidador de Hacienda de Informacion Financiera Publica — CHIP y la segunda, la
implementacion del Sistema de Gestion Financiera Territorial — SGFT en las entidades

territoriales.

Para lograr la segunda estrategia, el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico busco en el
mercado una herramienta apropiada para el manejo de la informacion financiera de las
entidades del orden territorial involucradas inicialmente en el proyecto Sistema de Gestion
Financiera Territorial (SGFT), para que todas funcionaran bajo un sistema Unico e
integrado, que permitiera generar y difundir informacién hacia las entidades del gobierno

central, los entes de control y la ciudadania.

El proceso de busqueda dio como resultado la herramienta tecnoldégica SAP, un ERP de
talla mundial con excelente trayectoria en investigacion y desarrollo de soluciones, el cual
se ajustaba a las necesidades de los entes territoriales y las particularidades del sector

publico en Colombia.
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Asi las cosas, en el afio 2002 se dio inicio a la primera fase del proyecto SGFT al suscribir
un convenio de cooperacion cientifica y tecnologica 2002-CF-22-018 (21 de Octubre de
2002), entre el Ministerio de Hacienda programa FOSIT y nueve entidades municipales y
departamentales: Gobernaciéon del Valle, Gobernacion de Antioquia, Gobernacion de
Santander, Gobernacidon de Caldas, Gobernacién del Atlantico, Gobernacion de
Cundinamarca, Alcaldia de Buga, Alcaldia de Manizales y la Alcaldia de Cali, con el fin de
implementar el ERP con un contratista, partner de la firma SAP. Sin embargo debido a

problemas de tipo operativo con este contratista el proyecto se interrumpio.

Posteriormente para la segunda fase, el Ministerio de Hacienda llevd a cabo un proceso de
licitacion publica internacional (LPI-004-20029), en la cual se determindé implantar el
Sistema de Informacion Integrado SAP directamente con el fabricante del software, quien
acogid el contrato de manera integral y se responsabilizO de la entrega de la

implementacion,

Conforme a la estrategia definida por el FOSIT para la implantacion del sistema de
informacion integrado, la segunda fase del proyecto SGFT inici6 en el Municipio de Cali
el 2 de mayo de 2005 y sali6 en vivo el 4 de junio de 2006. Contd con un equipo de 61
personas dedicadas de tiempo completo a la implantacion, de las cuales 12 eran consultores

de la firma SAP y 49 eran funcionarios de la Alcaldia.

3.1 FASE 1. Preparacion del proyecto:

El programa FOSIT se encargd de disenar y desarrollar las estrategias y los planes que
permitieron alcanzar los logros planteados, llevd a cabo el proceso de contratacion, la
gerencia del proyecto y efectud el seguimiento y control de las actividades de implantacion

del SGFT.
Para obtener los resultados el FOSIT estableci6 la siguiente organizacion:

Comité Ejecutivo (nivel rector): maxima autoridad del programa conformado por una

comision intersectorial, en el cual se definieron las politicas y estrategias para la
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implantacion del proyecto, y se resolvieron temas relacionados con el alcance y la marcha

del proyecto.

Comité¢ Técnico: operaba directamente en cada entidad territorial, encargado de hacer
seguimiento y control al plan de trabajo, revision y aprobacion de los entregables, ajustes
al plan, gestiéon de los riesgos y las acciones de mitigacion; estaba conformado por el
representante de la entidad, un representante del FOSIT y el representante del implantador
(SAP).

Unidad Coordinadora del Programa tenia la mision de

“Disefiar, desarrollar e implementar un sistema Unico e integrado de informacién financiera
territorial, que canalice las necesidades de informacion financiera de los municipios y los
departamentos hacia las entidades del gobierno central, y garantizarla calidad y oportunidad de
la informacion contenida en el sistema mediante el fortalecimiento de las administraciones

financieras territoriales a través de asistencia técnica y suministro de recursos”.

La Unidad Coordinadora estaba conformada por el Gerente del Programa, apoyado por un
asesor legal y especialistas en diferentes areas de implantacion del proyecto. También se
encargd de elaborar los convenios interadministrativos con las EETT, en los cuales se

fijaron los compromisos que debia cumplir cada entidad para lograr los objetivos.
Los principales compromisos de las EETT establecidos en los convenios fueron:

e Operar el Sistema

e Asignar el equipo de funcionarios para realizar las labores necesarias y requeridas
e Preparar la informacion para el cargue del nuevo sistema

e Asignar recursos logisticos y financieros

e Crear la Mesa de Ayuda

Con el apoyo y seguimiento de la Unidad Coordinadora, las entidades y el contratista
(SAP) acordaron el detalle del plan de trabajo, para esto se contd con la metodologia de

implementacion propia de SAP llamada ASAP (Accelerated SAP), que servia de guia para
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realizar una implementacion rapida encadenando todas las actividades de un proyecto en 5

fases, como se muestra en el siguiente esquema:

[lustracion 17 Plan de Trabajo Proyecto SGFT (2005)
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Fuente: Archivo documental Municipio

Siguiendo los lineamientos del Convenio firmado con el FOSIT, el Alcalde de Santiago de

Cali, con el animo de impulsar y promover el proyecto, expreso lo siguiente:

“Procurando estar a la vanguardia de las nuevas tecnologias y teniendo en cuenta que

con ello se contribuira al progreso, optimizacion y fortalecimiento de nuestra gestion

invito a todos los funcionarios del Municipio de Santiago de Cali, a participar

activamente en la implantacion, adaptacion y manejo del nuevo Programa para el

fortalecimiento del Sistema de Informacidon Financiera Territorial, el cual busca una

mejor articulacidon de nuestros procesos financieros” firmado por Apolinar Salcedo,

Alcalde de Santiago de Cali. (Boletin informativo del 16 de Junio de 2005).

Como se senald anteriormente, entre los compromisos y obligaciones de las EETT, también

estaba el de seleccionar los funcionarios para la ejecucion de las actividades requeridas

dentro del cronograma, los planes de implantacion y la migracion de datos. Debido a esto,
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la Directora del Departamento Administrativo de Hacienda Municipal del momento, firmo
la Resolucion No. 264 Octubre 14 de 2005 “por medio del cual se conforma el equipo del
proyecto, que se encargara de la ejecucion de las actividades requeridas para la adopcion e
implantacion en la Administracion Municipal del Sistema de Gestion Financiera Territorial

—SGFT”.

En la misma Resolucion, se especifico que los mdédulos que se implantarian en el SGFT
serian: Tesoreria, Cuentas por pagar, Crédito Publico e Inversiones, Presupuesto, Compras

y Contratacion, Inventarios, Contabilidad, Costos, Activos Fijos y Rentas.

A continuacion se relacionan los roles de los funcionarios seleccionados para conformar el

equipo del proyecto:

Tabla 12 Conformacion del Equipo del Proyecto

Gerente del Proyecto

e Lider Funcional Tesoreria
Moddulo de Tesoreria
e Analista de Procesos de Tesoreria

e Lider Funcional Crédito Publico e Inversiones
Moddulo de Crédito Publico:
e Analista de Procesos Crédito Publico e Inversiones (contratista)

e Lider Funcional Presupuesto
Moddulo Presupuesto: e Lider Funcional de Proyectos
e Analista de Procesos Presupuesto

e Analista de Procesos Presupuesto (contratista)

e Lider Funcional Controlling y Cuentas por Pagar
Modulo de Contabilidad y
o Lider Funcional de Contabilidad (contratista)
Cuentas por Pagar
e Analista Procesos Contabilidad

e Analista Procesos Controlling

e Lider funcional compras, contratacion e inventarios
Modulo de Compras y
) e Lider funcional compras, contratacion e inventarios
Contratacion
e Analista Proceso compras, contratacion e inventarios (contratista)

o Lider funcional de Activos Fijos

) B o Lider Funcional de Activos Fijos (contratista)
Modulo de Activos Fijos
e Analista de Procesos Activos Fijos (contratista)

o Analista de Procesos Activos Fijos (contratista)
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Moddulo de Rentas

Analista Procesos Rentas (contratista)

Analista Procesos Rentas (contratista)

Analista de Procesos Industria y Comercio
Analista Procesos Predial Unificado

Analista de Procesos Infraestructura y Valorizacion
Analista de Procesos Transito y Transporte
Analista Procesos Rentas Varias

Analista Procesos de Fiscalizacion

Analista Procesos Ejecuciones Fiscales

Migracion Organizacional y

Gestion del Cambio

Lider Procesos y Procedimientos (contratista)
Lider Gestion del Cambio
Lider Gestion del Cambio

Responsables del Sistema

Administrador del Sistema — BASIC
Programador

Programador

Soporte (contratista)

Soporte (contratista)

Lider de Datos Maestros

Lider de Migracion datos maestros

Analista Datos Maestros Presupuesto (contratista)
Integracion y Pruebas (contratista)

Analista Datos Maestros Activos Fijos

Analista Datos Maestros Contabilidad (contratista)
Analista Datos Maestros Materiales (contratista)

Analista Datos Maestros Crédito Publico (contratista)

Fuente: Resolucion No. 264 Octubre 14 de 2005

Entre los funcionarios de la Alcaldia que asumieron el reto de participar en el proyecto, se

encontraban profesionales con alto conocimiento y experiencia en el manejo de las finanzas

publicas, conocian los procesos de cada una de sus dependencias y contaban con capacidad

de decision sobre asuntos clave durante el desarrollo del proyecto.

Los funcionarios y contratistas fueron separados de sus actividades cotidianas y ubicados

en un espacio fisico adecuado con la infraestructura informdtica requerida, lugar que

posteriormente se convertiria en la sede para llevar a cabo las principales actividades, con

independencia de la operacion diaria del ente territorial.
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Con el fin de asegurar el compromiso de los contratistas asignados al proyecto, en sus
respectivos contratos se estipularon clausulas de permanencia durante el tiempo que se

desarrollo el proyecto.

Inicialmente, el  equipo recibid charlas sobre los comportamientos requeridos en un
proyecto de implantacion de un sistema integrado de informacién en las que se incluyeron
temas sobre comunicacion efectiva, manejo de la informacion, el trabajo integrado de

acuerdo a los objetivos empresariales y la orientacion hacia resultados

La reunion formal de inicio del proyecto se llevdo a cabo en cada sede de los EETT

participantes y corrid por cuenta de representantes del FOSIT.

Acto seguido, los lideres funcionales de cada una de las entidades piloto fueron convocados
a varias reuniones en Chinauta, corregimiento de Fusagasuga, (Cundinamarca), con el fin
de plantear y unificar las caracteristicas y los entregables requeridos del sistema
financiero, para lo cual se conformaron grupos de acuerdo a cada proceso (tesoreria,
presupuesto, activos fijos, inventarios, cuentas por pagar y contabilidad, etc.). La base de
este trabajo fue un andlisis que cada lider funcional previamente habia hecho en sus

respectivas dependencias.

El trabajo consistid en definir todas los requerimientos de acuerdo a dos rutas: una ruta
logistica y una ruta de gastos directos, siendo la normatividad (tributaria, contaduria
publica, estatuto organico del presupuesto, ley de contratacion, etc.)el fundamento de todos
los requerimientos. Igualmente se definieron, aspectos como los niveles de autorizacion,
los cierres mensuales y anuales, los informes y archivos planos para reporte de

informacion a organismos de control, entre otros.

En esta fase del proyecto se definieron los requerimientos para el proceso de ingresos y de
deudores de la Tesoreria, pero quedaron contemplados inicialmente como una interfaz con
el modulo de contabilidad, para luego ser desarrollados en una etapa posterior cuando se

implemento6 el modulo de rentas (PSCD).
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Dentro de la planificacion del proyecto llevado a cabo por el FOSIT, fue parte fundamental
el plan de aseguramiento de la calidad enfocado en la calidad y el bajo riesgo, ademas de
mantener el cronograma y la definicion del alcance del proyecto. Las actividades estuvieron
encaminadas al objetivo fundamental de conformar una organizacion apropiada, entrenar
adecuadamente al equipo de trabajo, uso adecuado de las comunicaciones, metodologia y
aplicacion de estandares, entre otros. (En Carta del Proyecto, pag. 241 citado por el PNUD,
2012)

3.2 FASE 2. Business Blue Print:

El documento con los requerimientos funcionales fue la base para construir el modelo de
negocio, cuya estrategia se plante6 junto con los consultores de SAP , la cual consisti6 en
trabajar conjuntamente con la Gobernacidon de Antioquia, y en consecuencia varios
funcionarios del Municipio de Cali viajaron a Medellin para definir el modelo de negocios
global que incluyd el levantamiento de los procesos, los cuales fueron posteriormente
validados por los lideres de las otras entidades restantes del grupo piloto, de modo que

todos los requerimientos y necesidades estuvieran plasmadas en el modelo de negocio.

Posteriormente se realizd la homologacion de cada proceso en la Alcaldia de Cali, segtn lo

manifesto el Gerente del Proyecto SFGT.

Teniendo en cuenta que el convenio que se firmaba con el FOSIT demandaba ciertos
compromisos y obligaciones, varios entes territoriales por carecer de recursos y del
suficiente personal que se dedicara exclusivamente al desarrollo del proyecto, desistieron
de participar, manteniéndose cinco (5) entidades piloto hasta la terminacion del proyecto:
Gobernacion de Antioquia, Gobernacion de Cundinamarca, Gobernacion de Caldas,

Gobernacion del Valle del Cauca 'y Alcaldia de Santiago de Cali.

Con el modelo de negocio global definido previamente y las reuniones de trabajo llevadas
a cabo bajo la direccion de los consultores de SAP, se defini6 el Business Blue print (BBP),
documento que contenia el modelo funcional con las especificaciones pactadas que debia

incluir el sistema de informacion a implantar.
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El Business Blueprint describia en detalle los procesos de negocio de cada uno de los
modulos a implantar organizados en una estructura jerarquica, con os requerimientos que el
sistema debia contemplar en ese momento, que en suma se constituyd en la carta de
navegacion para la ejecucion del proyecto. En el documento se incluyd tanto los
procedimientos SAP como los no cubiertos por SAP, es decir los procesos que si
quedarian contemplados en el sistema, tanto como los procesos manuales o realizados a
través de otros mecanismos. También se defini6 que se implementaba en la primera etapa y

que se realizaria posteriormente, como fue el caso del moédulo de Rentas (PSCD).

En el documento titulado “Plano Empresarial o Business Blueprint Modulo Tesoreria, se
observa el Acta Soporte de BluePrint (Diciembre 13 de 2005) de la reunion realizada para
la Aprobacion del modelo por parte de los funcionarios de la Tesoreria Municipal, y cuyos

objetivos fueron:

e Aprobar el modelo del Blueprint por parte de cada una de las areas que comprenden
la tesoreria Municipal.
e Ajustar el Modelo con cada uno de los requerimientos que haga el area de

Tesoreria.

Para la reunion de aprobacion fueron convocados los siguientes funcionarios: el Tesorero
General del Municipio, un Analista Funcional, Analista de Procesos, encargados de las
diferentes areas de la Tesoreria (Conciliaciones, Ingresos, Pagadora, Giros, Boletines),
Gerente de Proyecto Fosit Cali y una consultora SAP Mdédulo TR. EIl documento fue
elaborado por el lider funcional de la Tesoreria, aprobado y firmado por cada uno de los

asistentes incluyendo el Gerente del Proyecto SGFT.
El documento contiene los siguientes capitulos:

1. Estructura Organizativa: este capitulo hace referencia al proceso de Administracion
del Efectivo, de quien la Tesoreria es la directa responsable. Comprende la gestion
de pagos proveedores y acreedores de la entidad, el manejo de excedentes de

liquidez, obtenciéon de descuentos por pagos anticipados, descuento de cartera y
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recomendaciones a oportunidades financieras. También hace referencia a las
principales funciones de un sistema de gestion de caja y a las areas en que estéd
subdivido el Modulo de Tesoreria de SAP como son: Gestion de Caja (CM) que
proporciona herramientas para realizar andlisis de liquidez, Gestion de Operaciones
(TM) que permite la gestion de operaciones financieras y de saldos y la Gestion de
Riesgos de mercado (MRM) que ofrece métodos y procedimientos para evaluar las
posiciones de riesgos.

Datos Maestros: este capitulo muestra en detalle la descripcion de todos los datos
necesarios para ejecutar todas las operaciones de la tesoreria y son: bancos
generales, bancos propios, operaciones de extracto bancario, cajas menores, grupos
de tesoreria, grupos de cuentas de bancos y chequeras.

Se puede observar que los principales datos maestros de la Tesoreria se relacionan
con las cuentas bancarias, debido a que es transversal a todos los procesos de la
Tesoreria.

Parametrizaciones Bésicas

Procesos: En este capitulo se describen los procesos que permiten optimizar el

capital de trabajo por medio de la Tesoreria como son:

Ilustracion 18 Macroproceso Tesoreria Gestion de Caja

Magronsesese,

Mantenimiento
Datos Maestros

—

e

Gestion de
Ingresos

Gestion de Egresos

Tesoreria
Gestion de Caja ||| | Gestion de

Planeacion
Gestion Bancaria

il Conciliacion
Bancaria

L Administracion de
PAC

Fuente: Archivo Documental Municipio
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e Mantenimiento de Datos Maestros. Este proceso permite la actualizacion de la
informacion de la Tesoreria: Bancos Propios, Bancos Generales, Operaciones de
extractos bancarios, Cajas menores Grupos de Tesoreria, Chequeras, Grupos de
Cuentas.

¢ Gestion de Ingresos. Corresponde a todas las actividades necesarias para realizar un
eficiente recaudo de todos los ingresos que recibe la entidad territorial en
cumplimiento de la gestion administrativa o cometido estatal, a través del recaudo
en cuentas bancarias de la tesoreria general; y a través de cuentas de encargos
fiduciarios.

e Gestion de Egresos. Es el Proceso para planificar y efectuar los desembolsos a
acreedores, mediante una administracién de las acreencias y abonos realizados y
pendientes. Los pagos pueden realizarse de manera manual o automatica. Todas las
cuentas por pagar son causadas en contabilidad tanto el concepto de gasto o activo,
como todas las deducciones y retenciones a que hubiere lugar, luego la Tesoreria
ejecuta el pago de conformidad con esta informacion: Pagos por Fiducia, Pago
Anticipos, Pago Acreedores, Pago Nominas, Caja Menor incluye Reembolso y
Contabilizacion.

¢ Gestion de Planeacion. Es con base en la proyeccion del comportamiento del flujo
de fondos, identificando la estacionalidad de los ingresos y gastos, de manera que
puedan ser establecidas las necesidades de financiamiento o la existencia de
excedentes de caja. Se explican los conceptos de Posicion, Prevision, Inventario de
Cuentas por pagar por fondos, Boletin de Caja por bancos y Movimiento diario de

Tesoreria y el Flujo de Caja por Fondos el cual se explicard con mayor detalle.

El Flujo de Caja por fondos muestra la disponibilidad de caja y tiene una
periodicidad semanal con el fin de tomar decisiones de corto plazo, y asi priorizar
gastos o pagos e invertir si fuese del caso. La estructura resumida del flujo de caja
parte de las entradas o ingresos de la entidad territorial y de las salidas o gastos de
la misma. Al saldo inicial de bancos (caja inicial) le son sumados los ingresos

totales del periodo y restados los pagos totales, el resultado es una disponibilidad
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final de caja, la cual debe ajustarse mediante la inversion de recursos o la

adquisicion de éstos mediante créditos, ajustando un saldo final de caja segun los

propositos de la entidad territorial.

Los niveles de agrupacion para los tipos de recursos estan definidos asi:

Comunes

Convenios

Destinacion Especial

Sistema General de Participacion Educacion

Sistema General de Participacion Salud

Sistema General de Participacion para propositos generales
Recaudos a favor de terceros.

HTrumgoan

Ingresos: Luego se toma la estructura de ingresos de aquellas partidas en las
cuales se registra transacciones de entrada de efectivo, agrupadas igualmente por
fondo, con el fin de diferenciar los ingresos propios de las diferentes fuentes de
financiacion.
La agrupacion a nivel global es asi: Ingresos corrientes, Ingresos de Capital,
Ingresos de Financiacion (Crédito), Fondos Especiales (Transferencias),
Ingresos de Terceros , Otros Ingresos.
Egresos: La estructura de gastos corresponde a la estructura del PAC, que es la
herramienta para programar efectivamente los gastos. Del plan contable se
definen las partidas no contenidas en el PAC (egresos de terceros) y que
representan transacciones de salida de efectivo.
La agrupacion es:

e Gastos de Funcionamiento: Servicios de Personal, Gastos Generales,

Transferencias, Comercializacion de bienes

e Deuda Publica: Interna, Externa

e Inversion (por tipo de recurso)

e Egresos de Terceros

e Otros Egresos
Inversion: La estructura definida es: Renta Fija, Renta Variable, Inversiones a la

vista
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— Deuda Publica: La estructura seria de acuerdo con la clase de deuda y tipo de

crédito para el flujo de caja se debe tener asi: Interna, Externa

El flujo de caja es el resultado de la integracion de todos los mddulos: Rentas,
Presupuesto, Compras y Contratacion, Activos Fijos, Cuentas por Pagar, Finanzas, y

Tesoreria (gestion de caja, deuda publica e inversiones).

Para el calculo de ingresos proyectado se toma el presupuesto anual de ingresos
anual y distribuido de acuerdo con la periodicidad y para la proyeccion de egresos

se toma el PAC aprobado.

¢ Gestion Bancaria. Se refiere a la optimizacion del efectivo y el control en el manejo
de cheques. Estd compuesto por:
— Traslados bancarios que pueden realizarse mediante oficio o con giro de
cheque entre entidades bancarias
— Administracion y custodia de cheques por ser titulos valores: Cheques
devueltos, Anulacion de Cheques, Cheques extraviados, Entrega de
Cheques.
¢ Conciliaciéon Bancaria. Es una confrontacion entre los saldos que nos reporta la
entidad financiera con sus extractos oficiales y los registros en la contabilidad de la
empresa. A continuacién se muestra las cuentas auxiliares que se usan para cada

cuenta bancaria son:

Tabla 13 Manejo de Cuenta Auxiliares en proceso de conciliacion

Cuenta terminada en 0 Saldo de la cuenta y no es posible contabilizarla directamente

Cuenta terminada en 1 Cheques

Cuenta terminada en 2 Traslados

Cuenta terminada en 3 Ingresos

Cuenta de Ingresos Dependiendo de la estructura contable y como se tiene establecido que
48 y terminada en los se constituye la cuenta para recaudar se asocia directamente con la
digitos de la cuenta de cuenta de ingreso que le corresponde.

saldo Es OPCIONAL y depende del manejo del recaudo
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Fuente: Archivo Documental del Municipio

Una conciliacién bancaria puede ser manual o automatica. La conciliacion de tipo
manual permite realizar la conciliacion bancaria de aquellos bancos cuyo
movimiento no es representativo y que no amerita la carga diaria del archivo plano
del banco, se registra el extracto bancario manualmente por medio de la
funcionalidad en SAP para estos casos.

Cuando la conciliaciéon es automatica se confronta los extractos bancarios extraidos
de la banca electronica en un archivo plano contra los registros de SAP, los archivos

planos son convertidos, cargados y registrados en SAP.

Después de registrarse todos los movimientos bancarios en SAP, se debe compensar
las partidas que se corresponden y que hace que estos registros no se reflejen mas
como partidas abiertas. Al final, solo quedan las partidas a las cuales se les debe

hacer mayor andlisis para su solucion.
Hlustracion 19 Esquema proceso de Conciliacion

Conciliacion
Extractos Diarios extraitlos Bancos ' /

telaBanca Electronica k=

|
|
f

|

|

/

|
[
Ejecucitn de Programas SAP | \ /

Fuente: Archivo Documental Municipio

e Administracion del PAC. Este proceso consiste en la programacion mensualizada
de los ingresos y gastos que tienen afectacion presupuestal desde el punto de vista
de operaciones de caja (recaudo de ingresos y el pago de egresos). El proceso de
formulacion, y en general de administracion, del PAC se concentrard en Tesoreria

ya que el Plan Anual Mensualizado de Caja es la herramienta para la planificacion
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de la Tesoreria. El PAC se determina para el Nivel Central de la Entidad, razén por
la cual el PAC de los Establecimientos Publicos no se llevara en el sistema.

Los escenarios a tener en cuenta en este proceso son: Formulacion del PAC,
Modificacion del PAC (adicién, reduccion, traslado, aplazamiento, liberacion,
reprogramacion del PAC) y Cierre mensual.

La Formulacion debera contar con los cinco Datos Maestros que conforman el
Objeto Presupuestal, a saber, Centro Gestor, Posicion Presupuestal, Fondo, Area
Funcional y Programa Presupuestario que tienen correspondencia con los objetos

presupuestales del presupuesto aprobado.

En SAP es posible ejecutar todos los informes disponibles para realizar un analisis
de las operaciones empresariales relevantes para la Gestion Presupuestaria de las
Entidades en linea o en proceso de fondo. Esto es particularmente util cuando se

trabaja con conjuntos (sets) amplios de datos.

En la parte final del Documento Business Blueprint se detalla los nombres de los
procesos junto con el nombre de los cargos y las caracteristicas en cuanto a formacion
y experiencia requerida de quienes realizaran cada actividad, se relacionan los reportes

que deben desarrollarse, anexos y glosario.

Los Anexos contienen el mapa de procesos MCAL TRCM (Codigo PPE-MCA-MP-
TRCM), el cual fue elaborado en la Tesoreria Municipal con la participacion y
aprobacion de: Analista de Procesos, el Lider Funcional y el Gerente del Proyecto, y

revisado por un Consultor de Procesos SAP y un Consultor funcional SAP.
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[lustracion 20 Mapa de Procesos
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Para la homologacién y validacion del mapa de procesos del macro proceso Tesoreria
Gestion de Caja, se contd con la intervencion de las Gobernaciones de Antioquia,

Cundinamarca, Valle y Caldas, y los Municipios de Cali y Buga.

Los siguientes procesos y escenarios concernientes al Plan anualizado de caja PAC, fueron
extraidos del mapa de procesos de Presupuesto y agregados al mapa de procesos de la
Tesoreria Gestion de Caja asi: Formulacidon PAC con los escenarios, Modificaciones al
PAC con los escenarios, Cierre Mensual PAC; Sistema de Informacion PAC con los

escenarios (Reportes Internos y Reportes Externos).

También se identificaron las interfaces con otros sistemas diferentes a SAP, asi como la
construccion de programas especiales para cumplir con las funcionalidades requeridas, que
en el caso de la Tesoreria fueron las transacciones concernientes al manejo del PAC, las
cuales fueron implementadas sobre la base de la transaccion SAP FMBB-Workbench

presupuestation, perteneciente al modulo de presupuesto.

Sin embargo, no se contemplo una interfaz con el software del Consorcio Fiducolombia —
Fiducomercio, quien tiene a cargo los pagos con recursos provenientes de las rentas
relacionadas en el Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero, previo registro

presupuestal y contable de las obligaciones legalmente contraidas por el Municipio.

En esta fase del proyecto los lideres funcionales de los diferentes modulos, los lideres de
gestion del cambio, los analistas de procesos y procedimientos y los analistas de datos
maestros recibieron por parte de los consultores de SAP las respectivas capacitaciones e

instrucciones para iniciar las tareas asignadas segun el rol de cada uno dentro del proyecto.

Las actividades correspondientes a la gestion del cambio se definieron de acuerdo a una
metodologia que se ejecutd de forma paralela a las demas actividades del proyecto y tuvo

en cuenta los siguientes aspectos:

1. La entidad objeto de cambio es vista como un todo integrado, lo que se desarrolle en

una de las 4reas impactadas es relevante para las demas partes de la organizacion.
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2. La Gestion del Cambio dirige sus acciones a facilitar los cambios en torno al
conocimiento y habilidades requeridas para la operacion del sistema, teniendo presente
la importancia de las actitudes, y los comportamientos que se transforman al cambiar las
premisas de trabajo a un sistema integrado.

3. El respaldo Administrativo, Politico y estratégico es fundamental, para que la Gestion
del cambio logre alinear las necesidades de los frentes de accion: Tecnoldgicos,
Funcionales, Datos maestros, Procesos, Cultura y Personas objeto de cambio.

4. El Agente de cambio, es una persona que da asistencia metodologica, facilita las
acciones, tiene una mirada integrada de lo que estd cambiando y propende por asegurar
que las tacticas y estrategias que se van ejecutando estén ajustadas hacia las necesidades
de una exitosa salida en vivo del sistema.

5. En conclusion la Gestion del cambio planificada ayudard y modelara las acciones
requeridas para la implantacion de la solucion, sin embargo se debe tener presente que la
consolidacion del cambio es un esfuerzo a largo plazo que debe permanecer de forma
continua, por esto es tan importante que las personas propias de la Entidad Territorial
(Analistas de Gestion del Cambio y Lideres funcionales), apropien este conocimiento y
en el futuro, le den sostenibilidad a la implantacion de los cambios, durante el Proyecto
y después de la salida en vivo de la solucion (cambio y mejoramiento continuo
permanente).

llustracion 21 Gestion del Cambio - Actores

lr;Quienes estan Involucrados?

Equipo de Proyecto
¥ + Patrocinadores Proyecto
+ Gerentes de proyecto
¢ Lideres de Frente
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{Funcionales, Pracesos, Cambio)
* Analistas Técnicos

Usuarios Finales

+ Lideres de areas impactadas
* Usuarios Funcionales de SAP.
* Usuarios Técnicos
(Administracion de SAP)
*Secretarias y Administrativos
impactados por Datos

Clientes y Terceros

* Equipo de Proyecto

* Ciudadania

* (Contribuyentes)

* Entidades de Control
* Entidades de Recaudo
* Entre otros

Fuente: Archivo Documental Municipio
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Las acciones de gestion del cambio propendieron por la integracion de una solucion en
torno a todos los niveles que iban a ser impactados en el proyecto: Procesos, Tecnologia,
Funcionalidad, Datos y Cambios. El modelo utilizado estaba conformado por cuatro ejes
transversales, orientado a cuatro frentes de accion para el alcance del proyecto en la

Entidad Territorial, segin como se muestra en la siguiente grafica:

llustracion 22 Elementos de Gestion del Cambio
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Fuente: Archivo Documental Municipio

Movilizaciéon Organizacional: Este frente consistia en asegurar que en el momento de

inicio del proyecto y en la salida en vivo los funcionarios de la entidad territorial contaran

con:

e Infraestructura fisica, tecnoldgica , logistica y de conocimiento requerida

e Una estructura organizacional acorde a los procesos que adopten las mejores

practicas de negocio.

e Perfiles de accion requeridos en torno a los procesos que adopten las mejores

practicas de negocio.

Los cambios fundamentales impactaron los siguientes aspectos: las areas funcionales,

procesos, roles, responsabilidades, habilidades requeridas y procedimientos.

114



Para el manejo de este frente se levantd informacion en planillas en las cuales se describia

los nombres de los usuarios quienes resultaban afectados con el proyecto y de qué forma

serian impactados.

Sensibilizaciéon para el cambio: Este frente estuvo encaminado a realizar acciones para

estimular en los funcionarios y los equipos de trabajo de la entidad territorial, los

comportamientos requeridos para trabajar en un Sistema integrado, tratando de garantizar

que las variables de la Cultura Organizacional para el momento de salida en vivo estuvieran

alineadas con:

Aporte individual de cada persona en cuanto a la adaptacion del cambio
Compromiso para la consecucion de los objetivos del cambio y del proyecto
Preparacién, fomento y monitoreo del equipo en torno al cambio y control del

avance.

En este contexto los aspectos basicos como parte de la sensibilizacion para el cambio que

se incluyeron fueron:

Identificar factores facilitadores o generadores de resistencia al cambio:

Durante el desarrollo del proyecto se identifico que las personas jovenes estaban
mas dispuestos al cambio, mientras que los funcionarios nombrados con varios afos
de antigliedad en el municipio y que manejaban los sistemas de informacion
anteriores mostraron resistencia al cambio; por ejemplo algunos manifestaron
temor a la posibilidad de perder el empleo.

También se identificaron las personas que tenian gran apertura hacia el proyecto y
que se convirtieron en facilitadores o gestores de cambio para replicar en sus areas
informacion sobre las bondades del proyecto.

Identificar los factores donde se percibe mayor satisfaccion o insatisfaccion en las
areas Impactadas.

Determinar la brecha existente entre la Cultura Actual y la requerida a futuro por la
implementacion del sistema.

Contemplar y orientar en la fase de disefio de procesos (Business Blueprint -BBP)

desde la dimension de gente y cultura, factores criticos a tener en cuenta para un
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plan de cambio orientado a visualizar aquellas actividades que se deberan hacer para

cumplir los objetivos propuestos:

En este sentido, el BBP fue socializado y aprobado en cada dependencia.

La estrategia para la sensibilizacién al cambio tuvo en cuenta las diferentes dimensiones
que tiene las personas de aprender, es decir, visual, auditivo y kinestésico. En este sentido,
la divulgacion de la informacion y las noticias del proyecto se utilizaron: folletos,
plegables, carteleras, correos electronicos y presentaciones en PowerPoint. También se

organizaron concursos con crucigrama y juegos en los cuales participaban personal de

distintas dependencias.

Capacitacion y entrenamiento: Este frente se plane6 con base en este esquema:

llustracion 23 Esquema para la Capacitacion del Sistema SGFT
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Fuente: Archivo Documental Municipio
Algunas capacitaciones se programaron con usuarios de distintas areas, para efectos de

integrarlos y que a la vez conocieron con quienes interactuarian una vez el ERP estuviera

€n uso.
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Comunicaciones: Este frente fue planeado bajo la afirmacion de que la comunicacion

permite reducir la incertidumbre, alinear las expectativas, conocer los beneficios, y
finalmente lograr el compromiso de las personas involucradas hacia el proyecto mismo. Lo
anterior con el fin de que en el momento de salida en vivo, el equipo del proyecto y los

usuarios finales sean parte de la Red de Facilitadores.

La ejecucion del plan de comunicaciones de acuerdo a la estrategia definida fue:

e Lanzamiento del proyecto: Como se menciono anteriormente, este se llevd a cabo
en la ciudad de Cali y estuvo a cargo del equipo del FOSIT. Igualmente se encontrod
referencia de esta noticia en los sitios web de periddicos de alta circulacion y en
portales de universidades de la region.

e Realizacion de comités, reuniones y conversatorios: cuya evidencia estd en
presentaciones con fotografias y actas de estas actividades.

e Boletines informativos: encontrandose ejemplares con informacion referente al

proyecto en “DOBLE CLICK” y la Gaceta Tributaria.

3.3 FASE 3.Realizaciéon/diseno:

Sobre la base del documento Business Blueprint aprobado por los responsables de cada
area, se llevdo a cabo el desarrollo de interfaces y programas en lenguaje ABAP que no
estaban incluidos en el estandar de SAP, pero que habian quedado contemplados en el

contrato con el proveedor.

La estructura organizativa del ente territorial quedd representada en SAP de la siguiente

mancra:
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[lustracion 24 Estructura Organizacional Financiera

Estr organizacional i iera — Municipio de go de
cali

Mandante
Productivo

| | [ [ 1

Instituto Banco Entidad .

FondoLocal | | pogiiaras | | intersmericario | | Adapraca | | Aleaidie

SE Cultura De Desarrollo DeSaiua | | queaty
(ks [125) (BID) (EAS)

Fuente: Archivo Documental Municipio

Ahora bien, en la parte técnica, la administradora basis del equipo del proyecto del
Municipio de Cali, con el apoyo de un consultor SAP BASIS, se encargaron de la
administracion operativa de la plataforma con actividades como la instalacion del sistema
SAP en los servidores, la instalacion de los modulos a implementar, el monitoreo y analisis

de los procesos del sistema, seguridad y optimizacion de bases de datos, ast:

e Instalacion del sistema Operativo Linux

e Instalacion de Bases de datos

e Instalacion y administracion de los ambientes SAP: DES (desarrollo), QAS
(ambiente de transporte y pruebas) y PRD (productivo)

e Instalacion de licencias en DES,QAS, PRD

e Instalacion y administracion del sap router

e (Creacion de mandantes

e C(Creacion y administracion de usuarios y perfiles: consultores, lideres, analistas,
desarrolladores y posteriormente para los usuarios finales.

e Implementacion de estrategia de Backups

e Aplicacion de packages y hot packages

e Aplicacion de Transportes de los diferentes modulos de un ambiente a otro
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e Optimizacion del performance y aplicacion de notas de SAP para correccion de
SUCesos.

e Actualizacion del kernel de SAP

e Anadlisis de logs, dumps, monitores de alertas, limpieza del sistema, actividades

diarias de los usuarios, estadisticas de la base de datos, afinamiento, etc.

En cuanto al plan de capacitacion de usuarios finales, este se llevd a cabo en las
instalaciones de un centro de capacitacion cercano al CAM. Para esta actividad los lideres
funcionales recibieron asesoria por parte de los consultores de SAP, sobre como hacer
presentaciones en publico, como capacitar a los usuarios operativos y la metodologia a
utilizar. También se utilizaron plantillas y herramientas computarizadas para simulacion
proporcionadas por la firma SAP. Igualmente, se programaron entrenamientos en el lugar

de la sede del proyecto utilizando el ambiente de pruebas QAS.

En la revision documental se encontraron manuales de todos los mdédulos implantados
entre otros el de “Tesoreria Gestion de Caja” asi como documentos impresos con las
presentaciones utilizadas en las capacitaciones en el cual se describe la agenda a tratar con
los siguientes puntos:

e Reglas: apagar celular, evitar salir durante el curso, respetar el horario del curso, no
ingresar bebidas y/o alimentos a la sala de capacitacion, tener actitud participativa,
formular cualquier pregunta por sencilla que parezca, seran anotadas las preguntas
que estén fuera del alcance del curso, prestar atencidon a las peguntas, que
contribuyen a aclarar sus propias dudas.

e Metodologia

e Definiciones : en esta parte se relacionan los términos que se utilizaran con el
respectivo significado

e Objetivos del Curso: Se describe aspectos que el estudiante sera capaz de hacer una

vez finalice el curso.
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e Ubicacién dentro del plan de capacitacion: con un esquema de los modulos de SAP
y una nota que dice “la capacitacion a usuario final esta orientada a los roles de
usuario final SAP”

e Macroproceso Tesoreria Gestion de Caja — PAC

e Integracion

e Resumen

e Preguntas y Respuestas

e Evaluacion : en esta parte se efectuaba la evaluacion a los usuarios y con base en los
resultados de ser necesario se programaban nuevas capacitaciones y sesiones de
retroalimentacion

e C(Cierre

Por su parte, el chequeo de calidad de los productos o entregables se efectud partiendo
desde el nivel del Analista Funcional y el Consultor SAP, pasando por el Gerente del
Proyecto, cada uno de ellos certificaba mediante actas la aceptacion de los productos de
acuerdo a unos criterios previamente definidos en la matriz de entregables. Los criterios de
aprobacion se referian a: Totalidad (completitud, desarrollar todos los temas definidos),
Integridad (enlace de manera racional y logica con los demas productos generados),
Efectividad (cumplir con los objetivos segun las especificaciones), mediante pruebas
unitarias e integrales se garantizaba el cumplimiento de los criterios, y la coherencia de los

entregables con los documentos asociados.

El FOSIT utiliz6 una serie de conceptos con enfoque preventivo para el aseguramiento de
la calidad, los cuales coadyuvaron a mitigar los riesgos y asegurar la calidad del proyecto,

especificamente fueron:

e Aplicacion rigurosa de la metodologia ASAP y los estdndares definidos en la carta
del proyecto

e Rigurosa planeacion y control gerencial del proyecto en todos los frentes
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e [Estructura organizacional apropiada al proyecto, con roles y responsabilidades
definidos

e Asignacion de profesionales idoneos

e Ambiente propicio para la participacion y compromiso de directivos y beneficiados
de la solucion

e Manejo de clima organizacional, buen ambiente de trabajo, comunicacién y manejo
oportuno de situaciones de conflicto

e Uso de herramientas computarizadas de apoyo

e Control sobre los documentos generados en el proyecto. (PNUD, 2010)

En cuanto a la parametrizacion, se requeria adecuar el sistema con la estructura
organizativa y los procesos definidos y aprobados en el BBP, para llevarlo a cabo, los
lideres funcionales aportaron a los consultores SAP todos los datos necesarios organizados
en plantillas, y en este proceso el Municipio de Cali asumio el liderazgo, el cual sirvid

como referente para otras EETT.

El proceso de parametrizacion del sistema se llevo a cabo inicialmente en un ambiente de
prueba, luego se copio todo al sistema en productivo por medio de las 6rdenes de transporte

en las cuales quedaban registrados todos los cambios.

3.4 FASE 4. Preparacion final:

Antes de transportar la parametrizacion, los datos maestros y los programas en lenguaje
ABAP a la maquina de produccion, se llevaron a cabo las pruebas individuales de cada
modulo, las pruebas integrales para verificar el efecto del caso de prueba en otros mdédulos

y las pruebas de stress para evaluar la capacidad del sistema.

La planificacion de los casos de pruebas y los resultados quedaron registrados en actas y

formatos como se muestra a continuacion:
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llustracion 25 Formatos y Portadas de los Casos de Prueba
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llustracion 26 Formato de Casos de Pruebas Integrales
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Para la ejecucion de las pruebas integrales se utilizaron plantillas proporcionadas por SAP y
fueron convocados los lideres de los modulos involucrados en cada caso, con el fin de
probar la funcionalidad, el cumplimiento de los requisitos, plantear los ajustes necesarios

y realizar la aprobacion final.

En las plantillas también quedaban registrados los comentarios, recomendaciones y ajustes

necesarios.

Con respecto a la documentacion de los procesos, los analistas de cada moédulo se
encargaron de realizar y documentar la caracterizacion de los procesos, el Inventario de
productos, el mapa de procesos, el mapa de impacto, manuales de usuario, manuales de

procedimientos, los cuales fueron debidamente aceptados por los usuarios.

Para este momento del proyecto, los usuarios finales ya habian sido capacitados y
entrenados, la mesa de soporte ya estaba constituida y sus miembros preparados para
apoyar la salida a produccion, los datos maestros estaban depurados, revisados y aprobados
por el usuario, la parametrizacion finalizada y las ordenes de transporte al ambiente de

produccion ejecutadas.

Los saldos iniciales fueron migrados con corte al 31 de Mayo de 2006, quedando
bloqueado el programa SIFIM, tal como se evidencia en un oficio del 23 de Mayo del

mismo afio, en el cual se informa que a partir del 3 de junio queda suspendida la ejecucion
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presupuestal a fin de realizar las conciliaciones bancarias, la generacion del balance
contable, la carga de datos maestros y la generacion de partidas abiertas (saldos) de los

diferentes médulos en aras de cumplir con la etapa de puesta en vivo del SGFT- SAP.
FASE 5. Puesta en produccion y soporte:

En el mes de Junio del afio 2006, la Alcaldia de Cali sale en productivo con el ERP SAP,
evidenciandose el Decreto 411.2003.35 de Junio 30 de 2006, “por el cual se adopta el
Sistema de Gestion Financiera Territorial (SGFT) y se dictan otras disposiciones” en el

cual se consideran aspectos como:

e En las nuevas orientaciones de control y administracion de los recursos de las entidades
de derecho publico, estos deben ser manejados con un aplicativo que permita integrar los
procesos financieros y logisticos para un mejor aprovechamiento de los recursos y no
diferentes aplicativos como se venia haciendo.

e Que el SGFT esta disefiado para servir como instrumento de gestion de los denominados
Macro Procesos, iniciando con los saldos que arroje los sistemas de informacion
vigentes a la fecha de implantacion, con corte al 31 de Mayo de 2006.

e El sistema ERP de SAP, inicia con la version mySAP RP 2005, el cual se podra
actualizar con las nuevas versiones que aparezcan en el mercado.

e El sistema contard con manuales de procedimientos y de usuarios finales de los
diferentes macro procesos, los cuales deben ajustarse de acuerdo a las normas que sobre

el manejo de los recursos publicos se expidan.

Y se decreta en el articulo primero lo siguiente:
“Adoptese el Sistema de Gestion Financiera Territorial - SGFT a través de
la herramienta tecnoldégica ERP SAP (Sistema de Aplicaciones y productos
iniciando con la version mySAP RP 2005), el que podré actualizarse con las
nuevas versiones que aparezcan en el mercado sobre el cual correrian de
manera integral los macro procesos que a continuacion se relacionan y se

identifican con una sigla en el sistema:
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e Presupuesto — FM-EAPS e Crédito Publico — TRLO

¢ (Contabilidad — GL e Inversiones — TRMR
e Cuentas por Pagar — AP e Activos Fijos — AM
e Costos — CO e Tesoreria —TRCM

e Compras — Contratacion e e Rentas — PSCD

Inventarios -MM

Paragrafo 1: Al médulo de Rentas se le cre6 el Modelo de Negocio, se
parametrizd y se definieron los procesos y procedimientos, quedando
pendiente su implantacion.
Paragrafo 2: Que el SGFT es el inico aplicativo en el que seran manejados
los procesos financieros y logisticos de los macro procesos relacionados.
Paragrafo 3: Que mediante este proceso se registraran todas las operaciones
econdmicas y financieras
Y en el Articulo Segundo se aclara que “a partir de la salida en productivo del
SGFT quedan inactivos para nuevas operaciones:
e FElsistema de Informacion integrado SIFIM
e El Sistema Contable IAS
e Los otros sistemas legados vigentes relacionados con los macro procesos

ya mencionados, por lo tanto sdlo se utilizaran de consulta.

En el convenio con el Programa FOSIT, cada ente territorial debia asumir el pago de los
costos por concepto de SMA - soporte, mantenimiento y actualizacion de todo lo relativo
al estandar SAP, con el fin de garantizar que el sistema se mantuviera estable y actualizado
con las ultimas mejoras funcionales de alcance mundial.  Se trata de un servicio a
perpetuidad con el proveedor de SAP que estipula un protocolo de atencidon para permitir
tiempos de respuesta Optimos, incluye soporte en forma remota en temas de optimizacion

de la plataforma, optimizacion de programas y configuracion de productos nuevos.

De acuerdo a declaraciones recibidas de los entrevistados, entre los aspectos que se

plantean como factores de éxito y que han permito mantener el sistema estable, es que parte
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del personal que estuvo en el equipo desde el inicio, hoy pertenecen a la mesa de soporte de
SAP liderados por el mismo gerente designado desde el inicio del proyecto, ellos han
continuado administrando la parametrizacion, que es la base del funcionamiento del
sistema y una de las tareas mds criticas y con alta probabilidad de error en este tipo de
proyectos. También han continuado administrando datos maestros de crucial importancia,
realizan actividades para la proyeccion del sistema como el andlisis de nueva
normatividad, investigacion, evolucidon en la tecnologia y el uso de herramientas

adicionales.

La mesa de soporte también se encarga de dar solucion a problemas y de las capacitaciones
en las funcionalidades del ERP, esta ultima actividad es requisito antes de conceder
permisos y roles a un usuario final para interactuar con el sistema. Este es un factor

importante debido a la alta rotacion de personal en las diferentes dependencias.

En la actualidad el ERP del Alcaldia de Cali tiene implementada la version SAP ECC 6.0,

sobre una Base de datos Oracle 11.2.

En conclusion, la mesa de soporte que se conformo, ha sido un elemento fundamental para
la subsistencia y buen desempefio del sistema en los afios posteriores a la implantacion del

Core Financiero del sistema SAP.

Posteriormente a la salida en vivo en el afio 2006, la implementacion del modulo de rentas
PSCD, el cual afectaba directamente el proceso de ingresos de la Tesoreria, tuvo un retraso
en su cronograma debido a la complejidad de la parametrizacion de algunas rentas y al
cambio en la administracion municipal en el afio 2008. Sin embargo, el alcalde entrante
respald6 totalmente la continuidad del proyecto y el FOSIT establecio un nuevo plan de
trabajo con su respectivo cronograma, que fue cumplido por la firma SAP y las EETT

involucradas.

Los integrantes de la mesa de soporte han tenido la oportunidad de participar en la
implantacion de los médulos PSCD —Rentas, Solution Manager, PS, BI-BO y el subsistema

HCM — Gestion de Recursos Humanos.
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Una vez finalizado el proyecto, el equipo de proyecto de cada uno los cinco (5) EETT
piloto fueron invitados a Villa de Leyva con el fin de recoger las lecciones aprendidas. El
proyecto fue considerado por la firma SAP como un caso de éxito, lo que les impulsé a

ofrecer el ERP a entidades gubernamentales de otros paises.

Es de resaltar que en un informe realizado en el afio 2012 por el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD), se considerd que el proyecto fue exitoso puesto que
todos los objetivos propuestos por el Programa se lograron, “el SGFT trabaja en tiempo real
y en linea en cada uno de las entidades del Proyecto piloto, cumplié con los propdsitos

establecidos y mejord la gestion financiera territorial”.

Finalmente, segin la opinion de un integrante del equipo, este proyecto fue estratégico
para la Alcaldia de Cali, los sistemas de informacion que estaban en funcionamiento hasta
ese momento estaban al limite de su capacidad y ya se habia evidenciado que la

informacion que se estaba produciendo a través de estos, no era totalmente fidedigna.
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CAPITULO 4 EFECTOS DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA
SGFT-SAP EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA SUBDIRECCION
DE TESORERIA DE RENTAS

Para establecer los efectos de la implementacion del sistema SGFT- SAP en el desarrollo de
los procesos administrativos que ejecuta la Subdireccion de tesoreria, se realizaron 18
encuestas y 7 entrevistas a los servidores publicos (personal nombrado y contratistas) que
trabajan en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Santiago de Cali desde

antes de haberse implementado el Sistema de Informacion SGFT-SAP.

Previamente a la aplicacion de la herramienta se llevd a cabo un proceso de prueba piloto
donde se validaron las instrucciones y las preguntas del cuestionario disefiado para la
encuesta con el propdsito de obtener informacion pertinente para la investigacion y logro de

objetivos. .

Para responder la encuesta se ofrecid el acompanamiento de la investigadora y explicacion
en el manejo de la escala de respuestas de Likert. Al final de la captura de las respuestas de
cada cuestionario se realizd una revisidn para constatar que todas las preguntas fueran
respondidas. El cuestionario se disefid con treinta (30) preguntas organizadas en 8 grupos,
las cuales fueron codificadas del 1 al 30 (P1, P2, P3...P30) (anexo B.). Para la entrevista se
elabor6 una guia que facilitara la indagacion a los funcionarios y usuarios del sistema

(anexo D).

La encuesta fue aplicada a 18 servidores publicos y una vez se tuvo la informacion, se
tabulé en Microsoft Excel todas las respuestas de forma individual. Posteriormente se
agruparon las respuestas de acuerdo a tres aspectos (3) definidos de la siguiente manera:
Aspectos generales, Procesos Administrativos (Planeacion, Organizacion, Direccion y
Control) y Aspectos Transversales (Cultura y Cambio Organizacional y Satisfaccion). Ver

Anexo B.
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4.1 Aspectos Generales del proyecto
Tiempo

Como se aprecia en la Ilustracion 27 (P1) con respecto al tiempo que tardo la ejecucion del
proyecto SGFT-SAP desde la fase de preparacion hasta la salida en productivo,
aproximadamente la mitad de los encuestados (56%) respondieron que fue un afo,
concordando con la informaciéon que se recibi6 en las entrevistas previas a funcionarios de
la Oficina de Sistemas, quienes participaron en el proyecto desde el inicio hasta la puesta en
produccion. Una minoria del 11% quienes seleccionaron la opcidon “mayor a dos afnos™ se
debe a que consideraron el tiempo del proyecto desde cuando se llevo a cabo el primer
intento a nivel nacional con la implantacién en la Gobernacion de Antioquia el cual quedd

suspendido en el afio 2004 por problemas con el contratista de SAP.

En la misma Ilustracion 27 Tiempo, Equipo, Participacion en el Proyecto(P13) los
encuestados respondieron en un 50% estar Totalmente de acuerdo o De Acuerdo, es decir
que quienes tuvieron algun grado de participacion en el proyecto recuerdan de manera mas
precisa que la duracion del proyecto fue de un afo, mientras que los demas servidores
publicos que solo fueron vinculados como usuarios finales en las capacitaciones, sus

respuestas fueron diferentes.

Equipo

Con respecto a quienes participaron en la ejecucion del proyecto en Santiago de Cali, la
totalidad de los encuestados (18) manifestaron que el equipo estaba conformado por
personal del Municipio y 11 de los mismos encuestados manifestaron que también hubo
participacion de personal de otras empresas, refiriéndose a los consultores de SAP, tal y
como sucedid. La opcion “personal de otros municipios” no fue seleccionada por ninguno

de los entrevistados.

En este mismo sentido, el 50% de los encuestados, manifiestan haber participado en el
proyecto desde el inicio (Ilustraciéon 27, P13), lo cual influyé de manera positiva en la

motivacion hacia el buen desarrollo del proyecto. Si bien muchos de los encuestados no
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estuvieron directamente vinculados al equipo del proyecto, si fueron constantemente
consultados por los analistas funcionales para conocer en detalle los procesos, las

necesidades y las operaciones transversales entre las diferentes dependencias, etc.

Cabe anotar que el directo responsable de la implementacion del SGFT-SAP fue el

Municipio de Cali a la vez como principal beneficiario del proyecto.

llustracion 27 Tiempo, Equipo, Participacion en el Proyecto (P1, P2, P13)

1. Tiempo que tardd el 2.Ec!m|m:(‘|ue participé enla 13. Participé en el Proyecto desde el inicio
proyecto SGFT-SAP ejecucion del proyecto
56% conformado por
= 18
22% I
Menos unafio Entrel Masde Del Mpio Deotros Deotras Totzlmente De acuerdo Ni de En Totzlmente
deun vdos dos Mpios  Empresas de Acuerdo scuerdoni desacuerdo &n
afio afios  afios &n Deszcuerdo
Deszcuerdo

Fuente: Elaboracion Propia

Costo

Con base en la informacion obtenida a través de las entrevistas a personal de la oficina de
sistemas, el proyecto (software, consultoria, viajes) se financid con recursos del FOSIT
bajo un contrato de préstamo con el Banco Interamericano de Desarrollo y los desembolsos
para los salarios del equipo del proyecto (personal nombrado y contratistas con dedicacion

exclusiva) los asumid el ente territorial.

Como se sefiald en capitulos anteriores, el proyecto hizo parte del Programa del orden
nacional para el Fortalecimiento del Sistema de Informacion Financiera Territorial (FOSIT)
financiado por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y el Banco Interamericano de

Desarrollo (BID), en el cual participaron otros entes territoriales.
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Alcance

Ante la pregunta, si los encuestados creian que habian quedado contempladas en el SGFT-
SAP todas las funcionalidades requeridas en la dependencia (Ilustracion 28, P3), estos
opinaron en un 61% No estar de Acuerdo ni en Desacuerdo, un 17% en Desacuerdo y un
6% en Total Desacuerdo, lo anterior muestra que el 84% respondid con indecision o
desaprobacion y lo anterior obedece a que en el SGFT -SAP no quedaron incluidas todas
las funcionalidades concernientes a la gestion de la Cartera (cobro persuasivo, cobro
coactivo y procesos especiales), la interfaz con la Sociedad Fiduciaria y el pago de la
ndémina que quedo a nivel de interface a través del cargue de archivos planos; lo anterior

comprueba lo mencionado por Mckinsey & Company (2012).

llustracion 28 Funcionalidades Requeridas en la Tesoreria (P3)
3. Funcionalidades requeridas en la Tesoreria

61%

17% 17%

«

Totalmentede De Acuerdo Nide Acuerdo Ni En Desacuerdo Totalmenteen
Acuerdo en Desacuerdo Desacuerdo

Fuente: Elaboracion Propia

De cualquier modo, la implantaciéon del ERP fue un proyecto de alta complejidad y gran
impacto y la falta del modulo de Cartera se convierte en una debilidad, dada la
importancia que tiene este en el proceso administrativo de la Tesoreria asi como la
inversion econdmica hecha por el gobierno nacional y municipal.

Con respecto al Encargo Fiduciario, es oportuno mencionar que este recauda y administra
los recursos de libre destinacion (ingresos corrientes) con las cuales se pagan gastos de
funcionamiento, deuda e inversion del municipio, debido al compromiso de cumplir con el

programa de saneamiento fiscal. (Acuerdo No. 82 de 2001).
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Mas adelante en la encuesta se relaciond todas las funciones (P4) conforme al Decreto
0228 de 2002 vigente para la fecha de Implantacion del Core Financiero, para que los

encuestados opinaran si quedaron implementadas en el SGFT-SAP, opinando lo siguiente:

Se menciona previamente que la opcion No Aplica (NA) No se mostrara en las estadisticas
puesto que corresponde a personal que se desempeia en otros grupos y desconoce el total
de las funcionalidades de la dependencia, por ende el encuestado no tiene presente si

quedo o no incluida en el SGFT-SAP,.

Con respecto al Grupo de Pagos, al afio 2014, si quedaron incluidas las funcionalidades de:
pago de obligaciones (Ilustracion 29, 4.1), aplicar descuentos a favor de otras entidades
(Ilustracion 29, 4.2) y registrar 6rdenes de pago para entregar al consorcio fiduciario

(Ilustracion 29, 4.5) en el sistema SGFT-SAP.

Por el contrario el pago de la ndmina de empleados, obreros, jubilados, embargos judiciales
y de alimentos hasta esa fecha no se encontraba implementado en el sistema, se registraba

solo como una cuenta por pagar con un valor total (Ilustracion 29, P4.4).

La generacion de informes para la rendicion de cuentas a entes de control no se genera en

su totalidad desde SAP y es necesario en ocasiones compilar varios informes.

Las respuesta neutrales o en desacuerdo se debe a que inicialmente cuando sali6 en
produccion el sistema, varias de las funcionalidades habian quedado incompletas o con
errores, pero entre el afio 2006 y el 2014 se fueron ajustando hasta quedar completas y en

correcto funcionamiento.

132



[lustracion 29 Funcionalidades del Grupo de Pagos (P4.1 a P4.5)

69%

64,0%

60%

TotalmenteDe acuerd Totalmente
ilde Acuerdq i i en acuerdo ni|desacuerd en

] en
esacuerdg Desacuerda Desacuerdo Desacuerdo

4.1. Pago de las Obligaci 4.2. Aplicar D afavorde | 4.3.Generar informes parala rendiciénde 4.4.Pago de lanéminade 4.5. Registrar Ordenes de Pago para entregaral
otrasentidades cuentasaentes de control empleados, obreros, jubilados, embargos Consorcio Fiduciario
judicialesy de alimentos

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto al Grupo de Conciliaciones, en el sistema SAP si qued6 implementada la
elaboracion de conciliaciones bancarias segin como se explico en el documento Business
Blueprint, sin embargo a la fecha ain no se realiza todo el proceso de conciliacion de
manera automatica, y se requiere completar con alguna actividad manual (

[lustracion 30, P4.6).

llustracion 30 Funcionalidad del Grupo de conciliaciones

60%
27%
7% 7%
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni| En desacuerdo
Acuerdo en Desacuerdo
4.6 Elaboracién de Conciliaciones Bancarias

Fuente: Elaboracion Propia
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En lo referente al grupo de Recaudos, el proceso de ingresos quedd implementado en una
etapa posterior con el modulo PSCD utilizando codigos de barras y el sistema web service,
esto acaecio antes del afio 2014. Quienes estan en desacuerdo se refieren a los ingresos por

rentas menores las cuales se registran aun por interfaz (Ilustracion 31, P4.7).

El control de las transacciones relacionadas con los recaudos y las obligaciones se llevan
a cabo, sin embargo se desconoce muchas bondades que tiene aun el sistema SAP y que
permitirian mejorar el proceso de control dentro de la misma dependencia (Ilustracion 31,

P4.8).

llustracion 31 Funcionalidades del Grupo de Recaudos (P4.7, P4.8)

75%

66%

O bl b b

E
E

Totalmente de Acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo
Totalmente de Acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo
En desacuerdo

4.7.Registro de Recaudos diarios 4.8.Control de Recaudosy de
Obligaciones

Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto al Grupo Financiero, la elaboracion, modificacion y ajuste del Plan
anualizado de Caja — PAC qued6 incluido completamente entre las funcionalidades de la

Tesoreria (Ilustracion 32, P4.9).

El boletin de caja y bancos sobre ingresos y egresos ya no es necesario, puesto que la
informacion esta toda en el aplicativo y puede ser visualizada por el personal del 4rea de
Contabilidad y Presupuesto. Antes de la implementacion del sistema SAP, se enviaba
diariamente a las otras dependencias esta informacion con todos los soportes documentales

para que fuera registrada en los programas de cada dependencia (Ilustracion 32, P4.10).

134



Quienes opinan que el boletin de caja y bancos (Ilustracion 32, P4.10) si quedo incluido
dentro de las funcionalidades del sistema es porque creen que cierta informacion que se
envia a contabilidad se refiere a este boletin, el cual no quedé implementado.

llustracion 32 Funcionalidades del Grupo Financiero. (P4.9, P4.10)

85%

38% 39%

15% o
09

Totalmente | De acuerdo | Totalmente | De acuerdo Nide En Totalmente
de Acuerdo de Acuerdo acuerdoni | desacuerdo en

en Desacuerdo
Desacuerdo

4.9. 4.10.Boletin de Caja y Bancos sobre Ingresos y Egresos
Elaboracion, modificacion
y ajuste del Plan anual
mensualizado de Caja

Fuente: Elaboracion Propia

Por tultimo, para el grupo de Cartera, la funcionalidad referente a los Acuerdos de pago
qued6 implementada en el SGFT-SAP dada la necesidad urgente de contar con una
transaccion que permitiera tener registrado en el sistema esta informacion, asi como las
fechas de los compromisos de pago y los pagos realizados, en este sentido el 73% de los
encuestados lo confirman (Ilustracion 33, P4.11); sin embargo la transaccion no permite
registrar toda la gestion que se lleva a cabo en un Proceso de cobro persuasivo como lo

muestra quienes estan “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

Con respecto a la Base de Datos de Deudores Morosos, el sistema SGFT- SAP cuenta con
toda la informacién referente a deudas y pagos efectuados por cada contribuyente
principalmente a partir de la retoma de la autonomia tributaria por parte del Municipio en el
afio 2012, la anterior informacién no fue proporcionada en su totalidad por Sicali. Lo

anterior explica porque los encuestados tienen puntos de vista tan divergentes, 57.1% de

Acuerdo y 42.9% en Desacuerdo (Ilustracion 33, P4.12).
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llustracion 33 Funcionalidades grupo de Cartera (P4.11, P4.12, P4.13)

63%

De acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo

4.11.Registro de Acuerdos de 4.12.Mantener actualizada la Base de Datos de | 4.13. Diferentes clasificaciones
Pago con deudores morosos deudores morosos de la cartera para toma de
decisiones de cobro persuasivo
y coactivo

Fuente: Elaboracion Propia

En adelante, el 100% de los encuestados manifiestan que en el SGFT-SAP no quedaron
incluidas las funcionalidades (Ilustracion 34) relacionadas con: las diferentes
clasificaciones de la cartera de cobro persuasivo y coactivo (P4.14) , Registro y
seguimiento de procesos especiales (P4.15), generacion de informes de cobro persuasivo y

coactivo (P4.16), como efectivamente sucedio.

llustracion 34 Funcionalidades del Grupo de Cartera (P4.14, P4.15, P4.16)

67% RR"I“/ RR'7°/

En Totalmente En Totalmente En Totalmente
desacuerdo en desacuerdo en desacuerdo en
Desacuerdo Desacuerdo Desacuerdo
4.14.Registrar proceso de 4.15.Registro y 4.16.Informes de cobro
cobro persuasivo seguimiento de procesos persuasivoy coactivo
especiales

Fuente: Elaboracion Propia
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Procesos Administrativos

4.1.1 Planeacion
Los encuestados mencionan que el sistema de Informacion SGFT-SAP les facilita el

proceso de planeacion ya que les ofrece informacion y mejores elementos de juicio para la
toma de decisiones, lo cual se evidencia en las respuestas a las preguntas P17 y P18 en la
Ilustracion 35, teniendo en cuenta que el 100% de los servidores publicos encuestados
estuvieron De acuerdo (83%) o Totalmente de Acuerdo (17%). A continuacidon se muestran

la Ilustracion 35:

llustracion 35 Proceso de Planeacion - (P17 y P18)

o0 83% 83%

80% |
70%

60%
50%
40%
30% 9 9
20%
10%
0% -

Totalmente | Deacuerdo

de Acuerdo

Totalmente | Deacuerdo

de Acuerdo

17.El sistema SGFT-SAP
tiene mejores elementos de
juicio para la Toma de

18.El sistema SGFT-SAP
aporta informacion para
realizar el procesode

decisiones planeaciénen la Tesoreria.

Fuente: Elaboracion Propia

En planes tales como el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Operativo se proyectan
metas ¢ indicadores de desempefio con el apoyo de la informacion extraida y analizada del
SGFT-SAP relacionadas con: Recaudo por concepto de recuperacion de cartera de
diferentes rentas tributarias, Incremento de Acuerdos de pago suscritos, Numero de Partidas
Conciliatorias de Vigencias Anteriores, Numero de partidas abiertas de la vigencia actual,
saldos en cuentas de ahorro, saldos en cuentas corrientes, Ingresos por rendimientos
financieros, Valor del PAC asignado, Numero de pagos a acreedores, Numero de pagos
realizados por diferentes medios (cheque, transferencia electronica), plazos para el pago de

las cuentas de cobro presentadas por acreedores, etc.

Sin embargo, aunque es claro que el sistema SGFT-SAP contiene gran cantidad de datos

que facilitan el proceso de planeacion, también se reconoce por parte de uno de los
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entrevistados que falta mas analisis e interpretacion de resultados mas alld de los
indicadores de desempefio, que permita tomar mayor numero de decisiones basados en
ellos tales como, reformulaciones organizacionales, identificar tareas innecesarias o
repetitivas, relacion entre variables de medicion, calidad y accesibilidad de tramites y

servicios, tiempos, etc.

4.1.2 Organizacion

Acerca de la funcion administrativa de Organizacion, los servidores publicos encuestados,
en un 83% manifiesta que las actividades que se realizan con el apoyo del sistema de
informacion SGFT-SAP requieren que el personal que labora en la Tesoreria cuente con
habilidades y conocimientos no solo en procesos financieros sino también en informatica
(Ilustracion 36, P20), que les permita asimilar adecuadamente las multiples capacitaciones
en el manejo de las transacciones de SAP, necesarias para poder efectuar sus labores

diarias.

Igualmente, en los contratos del personal por prestacion de servicios que pertenecen a
diferentes campos de formacion como economistas, contadores, abogados, ingenieros,
administradores, técnicos administrativos y de sistemas, etc., se incluyen actividades

relacionadas con el manejo del sistema de informacion SGFT-SAP.

Con respecto a la Estructura Organizacional, el 72,3% de los encuestados opina que esta si
sufri6 cambios después de la implementacion de SAP (llustracion 36, P21), ya que se
crearon nuevos roles o actividades tendientes a efectuar el control de las transacciones que

se registran en SAP.

Con base en la Revision Documental la Tesoreria en el ano 2006 contaba con varios
Grupos de Trabajo con funciones definidas cada uno segin consta en el archivo
documental (oficio con consecutivo 4131.3.2.3.D.3604), entre otros estaban: Area de

Sistemas y Area de Boletines encargados de apoyar en actividades de informatica,
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consolidar y registrar la informacién contable en el sistema de Informacion
respectivamente, pero estos no se requirieron mas después de la implantacion del SGFT-

SAP.

El 11.1% de los encuestados se mantuvo neutral, pero un 16,7% estuvo en desacuerdo
(Ilustracion 36, P21), ya que opinan que el Organigrama no sufri® cambios con la
implantacion del SGFT-SAP y ademas que la cantidad de cargos operativos se mantuvo.
Los encuestados recuerdan que ha habido factores ajenos al sistema SGFT-SAP que han
influido en el incremento de los cargos operativos en la dependencia como son, la
necesidad de ejercer control sobre las cuentas bancarias que administra la Fiducia y
también la terminacion del contrato con la unidén temporal Sicali. A continuacién se

muestra la ilustracion 36.

llustracion 36 Proceso de Organizacion (P20, P21 y P29)
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Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, el cambio formal de la Estructura Organizacional ocurrida en el afio 2007
obedecid a una estrategia del Plan de Desarrollo del Municipio de Santiago de Cali 2004-
2007 para cumplir con el objetivo general 5-Construccion Institucional y defensa de lo
publico, encaminado a “Modernizar el Departamento Administrativo de Hacienda, tal

como se describi6 en la seccion 2.1.3 Tesoreria General del Municipio de Santiago de Cali.
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Se cred el nuevo cargo de Subdirector de Tesoreria de Rentas y ademas hubo la necesidad

de establecer otros cargos de nivel intermedio para liderar cada unos de los nuevos grupos.

Igualmente en el cumplimiento de este mismo Plan de Desarrollo se cre6 en el Municipio la
Oficina de Control Interno, para que estuviera acorde con el programa de adecuacion de la
estructura organica de la Administracion, y con la obligacion de desarrollar el Sistema de

Gestion de Calidad, (Ley 872, de Diciembre 30 de 2003).

Para el cumplimiento de esta estrategia se fijaron las siguientes metas a Octubre de 2007:
levantar y normalizar los procesos misionales y de apoyo. El levantamiento de los procesos
realizado para el proyecto de implementacion del sistema SAP se aprovechd como fuente
de informacion para el cumplimiento de estas dos metas, logradas en un 100% y 75%

respectivamente, de acuerdo al informe de Rendicion de cuentas del mismo Plan.

Dentro del Mapa de Procesos Institucional, el Proceso Administracion de Tesoreria
pertenece al Proceso de Hacienda Publica, como parte de los Macroprocesos de Apoyo
expuesto en la Ilustracion 37 y a su vez para el afio 2014 se contaba con los siguientes

subprocesos:

Ilustracion 37 Organizacion por Procesos del DAHM

Macroproceso de
Gestién de Hacienda
Publica

[
[ [ [ [ |

1 Contabilidad P P "
G_estlor_\ Graly de Admlnlstraclpn Crédito Pablicol Gestion
Tributaria Costos de Tesoreria Presupuestal

[
[ [ x [ [ 1

Procesos Admini ion Admini ion Administracién Conciliaciones Cobro
Especiales Financiera de Ingresos de Pagos Bancarias Persuasivo

Cobro Coactivo|

Fuente: Archivo Documental

Del mismo modo dentro de la funcion administrativa de Organizacion, también se indago
por los manuales o normas para la realizacion de cada actividad en el SGFT-SAP, para lo
cual, el 77,78% de los encuestados contestd que si existen Ilustracion 36, P29). Lo anterior

se corrobord con el personal entrevistado de la mesa de ayuda de SAP de Hacienda y los
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manuales se pudieron observar personalmente. Estos son proporcionados una vez termina la

capacitacion impartida a los servidores publicos.

Segun la misma Ilustracion 36 (P29), el 22,22% de los encuestados seleccion6 la opcion
“Ni de acuerdo ni en Desacuerdo” debido a que en algunos casos o para algunas
funcionalidades (Ej: Embargos a Contratistas), no se les proporciona manuales una vez se

recibe la capacitacion por parte de la Mesa de Ayuda.

4.1.3 Direccion

Siendo la Direccion uno de los procesos administrativos mas complejos de desarrollar por
parte de los directivos, una de la funciones mas importantes es generar confianza y
entusiasmo con base en una cultura de valores que permita el trabajo en equipo. Es asi
como el 95% de los encuestados ( [lustracion 38, P28) manifiesta que hubo
cambios al mejorar el trabajo en equipo con el sistema SAP. El 5% de encuestados que
estan en desacuerdo corresponde a personal que realiza actividades principalmente de

forma individual (Ej. Actualizacion de datos maestros de cuentas bancarias).

En consecuencia de lo anterior, el 100% de los encuestados estd de acuerdo en que el
trabajo que realizan en el sistema SAP permite retroalimentar otros procesos dentro de la
Tesoreria ( [lustracion 38, P27), sin contar con que al ser un sistema integrado

cada operacion también afecta los subprocesos de contabilidad y presupuesto.

La comunicacion es otra habilidad clave de la funcion directiva, seglin tedricos se estiman
que en las organizaciones esta representa el 75% de cada jornada laboral. Una gran
debilidad que se encontr6 en la investigacion es que para el inicio del proyecto no se tuvo
ningun tipo de comunicacion formal por parte del personal directivo al personal operativo
sobre la importancia y la necesidad del compromiso de todos para el logro del éxito del
proyecto. Esto se evidencid en la pregunta P16 (Ilustracion 43) cuando ninguno de los

encuestados manifestd haber recibido informacion de manera formal por parte del jefe.
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Otras de las funciones importantes del proceso de direccion es la promocion del
mejoramiento continuo de los empleados a cargo, tanto laboral como de crecimiento
personal. Lo anterior ha sido confirmado durante las entrevistas quienes manifiestan recibir
multiples capacitaciones e igualmente lo confirma el 95% de los encuestados que estan de
acuerdo en que si se recibe induccion antes de realizar una nueva tarea en el SGFT-SAP (

[lustracion 38, P26), con apoyo de la mesa de ayuda de SAP.

Por otro lado, con la implementacion de SAP nacio la necesidad de controlar y verificar las
transacciones registradas en el sistema, para lo cual algunos de los lideres de los grupos
creados (Decreto 0982 de 2007) junto con personal de la mesa de ayuda SAP realizan
estas actividades, lo demuestra el 95% de encuestados que estan de acuerdo en que existe
alguien que verifique o coordine las transacciones en el SGFT-SAP; el 5% se mantiene

neutral con tendencia a una respuesta positiva ( [lustracion 38, P30).

A continuacion se muestran las graficas de las preguntas relacionadas con el proceso de
Direccion.

Ilustracion 38 Proceso de Direccion — (P26, P27, P28, P30)
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.1.4 Control

Por su parte el proceso administrativo de Control se realiza entre otros con base en los
Indicadores de Desempeiio definidos en los diferentes planes de la dependencia, con el fin
de evaluar que tan bien o que tan aceptable se cumplen los objetivos planeados. La

principal fuente de informacion es el sistema SGFT-SAP.

La verificacion de los Indicadores de desempefio es realizada por personal de la misma
dependencia con la directriz del (1a) Tesorero(a). En la actualidad se cuenta con un sistema
como fuente principal y Gnica de informacion (un aplicativo y una base de datos) y se
diferencia de los afios anteriores a su implantacion cuando habia varios aplicativos sobre
plataformas independientes y en ocasiones informacion duplicada. En consecuencia la

informacion hoy es mas consistente.

Sin embargo, las deficiencias que puedan existir en la prestacion de los servicios también
se explican en aspectos ajenos al sistema de informacion como el alto volumen de
documentos e informacidon que se procesa diariamente, informacion y soportes
documentales incompletos (caso Sicali), multiples normas, requisitos, procedimientos,

firmas, etc.

Con respecto a la encuesta aplicada, los servidores publicos manifestaron en un 39%
aproximadamente, que si conocen que se realizan procesos de auditoria en forma periodica
al sistema SAP, un 50% de los encuestados desconoce si se realizan estos procesos de

auditoria y el 11% aproximadamente opinan que no se realiza ninguna auditoria (Ilustracion

39, P.19).

De acuerdo a entrevista realizada a personal del area técnica, el software, servidores,
aplicativos y la informacién son auditados tanto por entes de control externos como
internos para asegurar que se lleven a cabo las verificaciones, mantenimientos, controles y

procedimientos debidamente.

Solo los servidores relacionados con SAP (Sistema Operativo, Base de Datos, Aplicativos)

son aproximadamente 80, los cuales son revisados diariamente de acuerdo a una
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programacion establecida. A continuacion se muestra la ilustracion de las preguntas del

Proceso de Control:

llustracion 39 Proceso de Control — (P19 y P22)

77,8%

[~

50,0% |
. 1 |

o 11,1%

[
[~

De acuerdo
En desacuerdo [
Desacuerdo
De acuerdo
En desacuerdo [ K

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo

Totalmente en

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo

19. Se realiza procesos de auditoria en forma | 22. Existen mecanismos de control
periédica al sistema SAP de la informacién en el SGFT-SAP

Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto a la existencia de los mecanismos de control de la informacion en el SGFT-
SAP, aproximadamente el 89% de los encuestados estuvieron de acuerdo debido a que

desde su experiencia como usuarios finales son conocedores de mecanismos tales como:

* Los requisitos para la creacion o habilitacion del usuario personalizado: acta de
posesion, decreto de nombramiento y para los contratistas copia del contrato, acta de
inicio y en todos los casos autorizacion del Director(a) de Hacienda y el Tesorero(a)

* Cambio de Contrasenia de manera periddica.

» Acceso al directorio activo personalizado con cambio de clave de forma periodica.

» Trazabilidad en el sistema sobre las transacciones usadas por los usuarios asi como la
informacion registrada.

* Des habilitacion de usuarios SAP por terminacién de contrato

Después de creada la oficina de Control Interno, una de sus estrategias era que sus
integrantes debian recibir las capacitaciones necesarias en el manejo de las transacciones

del sistema SAP.
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Asi las cosas, en la actualidad los auditores consultan el sistema SGFT-SAP, investigan y
analizan la informacion contable y financiera, necesaria para llevar a cabo las actividades

propias de su area, siendo la Tesoreria una de las dependencias auditadas por ellos.

Por otra parte, al retomar varias de las razones por las cuales el Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico emprendi6 el proyecto de implementacion de un sistema que ofreciera y
permitiera reportar informacion confiable, oportuna y de calidad al nivel central, se cumplio
en grado importante con la implantacion del SGFT-SAP en el Municipio de Santiago de
Cali, tal como lo evidencia el Informe del PNUD sobre el proyecto; igualmente lo
confirman las respuestas positivas de los encuestados con respecto a la existencia de
confiabilidad con 89%, Calidad con 94% y Oportunidad con 100% de la informacion que
es generada por el SGFT-SAP, demostrado en las preguntas P23, P24 y P25 de la

Tlustracion 40:

Ilustracion 40 Proceso de Control - (P23, P24, P25)
78% 83% 89%

| |
| - |

De acuerdo
De acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo
Endesacuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo

23. Hay confiabilidad en la 24.Haycalidad en la informacién| 25.Hay oportunidad
informacion generada por el generada por el SGFT-SAP enlaentrega de la
SGFT-SAP informacidn generada
por el SGFT-SAP

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los anteriores resultados, quienes estdn en desacuerdo con la calidad y la
confiabilidad de la informacion es como consecuencia de la carencia del mddulo de cartera
que permitiria entre otras, conservar la informacion histérica, controlar y mejorar la

gestion del grupo de cartera.
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4.2 Aspectos Transversales

4.2.1 Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional es considerada como uno de los elementos determinantes que
influyen en el desempefio de una organizacion publica o privada. En los ultimos afios se
puede observar una transformacion positiva de la calidad del trabajo o cultura
administrativa y organizacional en el Municipio de Santiago de Cali debido a varios
factores, entre otros a la mayor capacidad de sistematizacion de la informacion,
capacitacion del personal, equipos de coOmputo mas potentes, medios de comunicacidon
adecuados (correo electronico, pagina web, chat, lineas de atencidon, mensajeria, etc),
aumento de los perfiles de desempefio, prestacion de mejores servicios al ciudadano
(Estrategia de Gobierno en Linea), Creacion de las Ventanillas Unicas de Atencién, todos
estos aspectos contribuyen a agilizar la respuestas de la Administracion Municipal a los
ciudadanos y reducen la distancia entre los ciudadanos y los responsables de resolver un

tramite o servicio, entre otros.

Asi pues, la transformacion de la cultura organizacional se puede evidenciar también en las
respuestas favorables en un 94% en ambos casos (P5 Y P6 de la Ilustracion 41), cuando a
los encuestados se les preguntod si la implementacion del SGFT-SAP ha contribuido con

aspectos como: prestar servicios con mejor calidad, y prestar servicios en menor tiempo.

Cuando se les pregunta si el sistema SGFT-SAP proporciona excusas para prestar un
servicio deficiente (Ilustracion 41, P7), un 77.8% (72.2% y 5.6%) estan en desacuerdo. El
16,7% manifiestan estar ni de acuerdo ni en desacuerdo porque son conscientes que es
necesario corregir ciertos aspectos, sin embargo la tendencia es a hacia una opinion positiva
con respecto a que se ha mejorado mucho en la prestacion de los servicios a los ciudadanos.

A continuacidén se muestra la [lustracion 41 Cultura Organizacional- (PS5, P6, P7):
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[lustracion 41 Cultura Organizacional- (PS5, P6, P7)

80% 72% 72,2%
70% 61%
60% I
50% 17 I
40% 99,
30%
ool - 16,7%
Tor ] 6% 6% 5,6% 5,6%
6
B el

0%

De acuerdo [

De acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente de Acuerdo

Ni de acuerdo nien
Desacuerdo

Ni de acuerdo nien
Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente en Desacuerdo #

5.Prestar Servicios con| 6. Prestar servicios en| 7.Tener excusas para prestar
mejor calidad menor tiempo un servicio deficiente

Fuente: Elaboracion propia

Las respuestas desfavorables en las tres preguntas se pueden explicar en las ocasiones en
que el sistema SGFT-SAP estd caido a consecuencia de errores del software, mal
funcionamiento de hardware, problemas de comunicacion, etc., lo cual ocasiona que el

servicio a los ciudadanos también se vea afectado.

Posteriormente, cuando se pregunta por la eficacia y la simplificacion de los procesos (P8
y P9, Tlustracion 42), los encuestados opinan que esto ha mejorado en un 89% para ambas
preguntas. El 11% de los encuestados estan ni de acuerdo ni en desacuerdo pero con una

tendencia a ser una fortaleza hacia los procesos.

Ahora bien, con respecto a que el sistema SAP haya contribuido a reducir las posibilidad de
fuentes de corrupcion y negligencia (P10, Ilustracion 42), el 50% de los encuestados estan
de acuerdo, y es que opinan que el hecho de ser el ERP un programa que integra y
encadena todas las operaciones de la Institucion favorece el control e impiden modificar
informacion indebidamente, lo cual difiere notablemente de los anteriores programas que
eran muy basicos y carentes de muchas funcionalidades lo que obligaba a llevar procesos

de forma manual solamente.

El 33% de los encuestados mantienen una opinidén neutra, y el 17% estan en desacuerdo,
el resultado se explica porque en la opinion de varios encuestados “la corrupcion depende

de la actitud de cada persona y no de algiin programa”.
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[lustracion 42 Cultura Organizacional - (P8, P9, P10)

0% 72% =
70% -
. ™|

De acuerdo
De acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo

Ni de acuerdo nien
Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo

®

.Mejorar la eficaciade | 9.Mas simplificacion y | 10.Se redujeron las posibilidades
los procesos agilidad en los procesos de fuentes de corrupciony
negligencia

Fuente: Elaboracion Propia

En general, se puede decir que el sistema SGFT-SAP como componente tecnolégico ha
influido en el cambio no solo en el modo de trabajo sino hacia los procesos y servicios que
se ofrecen a la ciudadania, por ejemplo un certificado de paz y salvo por concepto de
impuesto predial que se demoraba hasta 10 dias en entregarse, actualmente se entrega de
forma inmediata. También ha influido positivamente al interior de la dependencia, en el
comportamiento y las relaciones entre las personas, y en el entorno externo con otras
entidades gubernamentales al suministrarse informacidén mas oportuna, completa y de

mayor calidad.

4.2.2 Cambio Organizacional

Teniendo en cuenta que la gestion del cambio organizacional hace parte del mejoramiento
continuo tanto de los servidores publicos como de las organizaciones, los encuestados
manifiestan que la implantacion del ERP ha sido de gran beneficio no solo para la
organizacion sino que a nivel individual ha sido de gran provecho para su crecimiento
personal y profesional. Sus aptitudes y fortalezas han mejorado y se mantienen muy

dispuestos a realizar su trabajo diario.

Asi pues, con el fin de abordar la transicion hacia la nueva herramienta computacional, que
funciona bajo un esquema muy diferente a los programas informaticos que se habian

venido manejando, la organizacion emprendid una serie de actividades de capacitacion y
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divulgaciéon por diferentes medios que facilitaron la adaptacion al cambio y la
implantacion del SGFT-SAP en la organizacion, tal como se evidencid en las respuestas
que dieron los encuestados cuando manifestaron con multiples respuestas (Pregunta P16,
Ilustracion 43) que se enteraron del proyecto por diferentes medios como la television,
juegos, los boletines, folletos, presentaciones o el evento de lanzamiento y no solo por las
capacitaciones, voz a voz, o los oficios como también lo manifestaron en la opcion “Otro.

Cual?”.

Adicionalmente cuando se les preguntd a los servidores publicos si su aporte individual
contribuyo6 al éxito del proyecto (P11, Ilustracion 42), 94.5% estuvieron de acuerdo y solo
un 5,6% dieron una respuesta neutral con una fuerte tendencia a estar de acuerdo. Se
puede decir que la participacion de los servidores publicos fue una de las mayores

fortalezas que contribuy¢ al éxito del proyecto.

Ilustracion 43 Medios para conocer del Proyecto- (P16)

Otro. Cual? ‘ i 15

Evento de Lanzamiento 6

Presentaciones d 3

Correoelectrénico | 0
Portal WEB e 2
Folletos s 2

PrensaEscrita | 0
Informes s 1

Carteleras | 0
Boletines jusd 1
Juegos el 1

Gaceta Tributaria | O
Television jed 1.

Radio | 0

16. A través de cuales medios tuvo
conocimiento del proyecto SGFT-SAP?

Fuente: Elaboracion Propia

Es importante aclarar que durante el proceso de implantacion del ERP no se dio ninguna

desvinculacion laboral, pero si se dieron muchos cambios a nivel de roles y actividades.

La implantacion del SGFT-SAP segtn el 94.5% de los encuestados también les permitio
conocer los procesos y los responsables de los mismos (P12 de la Tlustracion 44), y es que
al tratarse de un programa que integra toda la informacion de las 4reas o departamentos de
la organizacion se efectuaron pruebas de casos integrales en las cuales estaba involucrado
personal de distintas dependencias. Solo el 5,6% dio una respuesta neutral (P12), dado que

en muy pocos casos la relacion es solo con el personal de la mesa de ayuda de SAP.
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A continuacion se muestra la ilustracion sobre preguntas de cambio Organizacional:

[lustracion 44 Preguntas de Cambio Organizacional- (P11, P12)

77,8% 77,8%

Totalmente | De acuerdo Ni de Totalmente | De acuerdo Ni de
de Acuerdo acuerdonien| de Acuerdo acuerdonien
Desacuerdo Desacuerdo

11.El aporte individual contribuy6 al 12.La implementacion del SGFT-SAP
éxito de laimplementacion del SGFT- SAP|  permitié conocer los procesosy los
responsablesde los mismos.

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.3 Satisfaccion de los Usuarios

El manejo acertado que se le dio al proyecto tanto a nivel nacional como a nivel territorial
en la planificacion del cambio, asi como el ambiente laboral en afios posteriores ha
redundado satisfactoriamente en los usuarios del aplicativo SGFT-SAP, por cuanto en
opinion de los encuestados el 100% de ellos se sienten motivados para realizar su trabajo, a
pesar de que en algunas ocasiones se evidencias conflictos de trabajo generalmente para la
época de cierres de periodo, causados por la carga laboral en el cual también se dan

bloqueos en el sistema. A continuacion se muestra la [lustracion de las preguntas 14 y 15:

Ilustracion 45 Satisfaccion de los Usuarios - (P14, P15)

56% !

U
)
X

De acuerdo
De acuerdo

Totalmente de Acuerdo
Totalmente de Acuerdo [

En desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo

Ni de acuerdo ni en Desacuerdo

14.Se siente 15. Se evidencian conflictos de trabajo frecuentemente
motivado para acausa del SGFT-SAP
realizar el trabajo

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.4 Analisis General

Tabla 14 Analisis General de los hallazgos de la Investigacion

A dnl:il;loi::::ivos Antes Después Efecto Positivo NFelieactti(\)fo
¢ Dificultades e Una sola fuente | e Facilita el Proceso de
para  Planear de informacion Planeacion
por existir integrada. e Mejores Elementos de
varias fuentes | e Informacion Juicio para la toma de
de informacion. consistente, Decisiones
Pl . o Falta de calidad coherente y de
Flancacion .
en la calidad
informacion
o Informacion

incompleta para
la  toma de

Organizacion

decisiones
o Herramientas e Herramienta de | e Mejoré conocimientos y
informaticas Gestion que habilidades en
obsoletas brinda informatica del personal
e Carencia de suficiente (perfil de desempefio)
manuales para soporte a | eCreacion de manuales

los aplicativos
y poco soporte
técnico

usuarios finales
Se cuenta con
manuales para
llevar a cabo las
actividades.

para las actividades en
SAP

Direccién

Mucho trabajo

manual que
dificultaba el
trabajo en
equipo

e Induccion para
trabajo en los
aplicativos
ofrecida por los
mismos
compafieros

ePoca o nula
verificacion de
las operaciones
por parte de un
coordinador

Ciudadanos

insatisfechos

por servicio
demorado o de
baja calidad.

o Aplicativos
ofrecian  mas
oportunidades

e Herramienta
que integra las
diferentes
operaciones de
la Dependencia
promueve el

trabajo en
equipo.
e Servicios al

Ciudadano se
hacen en menor
tiempo y con
mas calidad.
Sistema de
Informacion
integral reduce
posibilidades de
corrupcién
Usuarios finales
motivados y
satisfechos con
su trabajo
e Se conoce el
trabajo que

e Mejoro el
Equipo

e Se recibe Induccion antes
de trabajar en el SGFT-
SAP

e Hay quien verifique y
coordine transacciones en
SAP

e Contribuye a  prestar
servicios de mejor calidad

e Contribuye a  prestar
servicios en  menor
tiempo

e Reducir las posibilidad de
fuentes de corrupcién y
negligencia

e Implantacion SAP
beneficio a la
organizacion y al personal

e Participacion de los
servidores publicos fue
una de las mayores
fortalezas

e Permitio

Trabajo en

conocer los

o A veces sirve
como excusa
para prestar
un servicio
deficiente

¢ En el inicio
del proyecto
Falt6
informacién
del proyecto
de parte de
los lideres.

e Se debe
continuar
mejorando
las
funcionalida-
des existentes

o Insatisfaccion
por la
carencia del
Modulo de
cartera
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A dnl:il;loi::::ivos Antes Después Efecto Positivo N]::a;zcttigo
de registrar realizan los procesos y  los
informacion compaiieros responsables de  los
indebida. e Personal mismos
Minima interesado en | e Hay motivacion para
integracion  de aprender cada realizar su trabajo en el
los procesos vez mas sobre SGFT-SAP
Mucha  carga el sistema SAP.
laboral con
mucho trabajo
de tipo manual
Limitaciones en | o Aplicativo e Un solo aplicativo (SAP)
el control sobre permite como fuente de
el uso de los multiples informacion para efectuar
aplicativos y la formas de controles
informacion. control sobre el | o SAP tiene mecanismos de

Control Varios acceso. control de la informacion
- aplicativos con | e Aplicativo e Mejord la calidad,
informacion permite confiabilidad y
duplicada. Trazabilidad oportunidad en la
sobre la informacion entregada.
informacién
registrada.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la tabla 14, los efectos de la implementacion del sistema ERP

son en su mayoria positivos para la organizacion; sin embargo, se identifican las siguientes

debilidades:

A nivel de cultura organizacional, el sistema ERP ha servido en ocasiones como excusa
para prestar un servicio no satisfactorio para el usuario, especialmente cuando todos los

procesos se encuentran dependientes del sistema ERP y éste no esta disponible.

A nivel de Cambio organizacional no se llevd a cabo algun tipo de comunicacion directa
por parte del lider sobre el inicio del proyecto que motivara y animara hacia el compromiso

en el desarrollo del proyecto.

A nivel de satisfaccion, los usuarios manifiestan que se debe seguir aprovechando las
bondades que tiene el sistema SAP para seguir mejorando las funcionalidades existentes,

sin embargo marca una inconformidad la carencia del médulo para la gestion de la cartera.
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5.1

CAPITULO 5 SOCIALIZACION DE RESULTADOS EN LA
SUBDIRECCION DE TESORERIA DE RENTAS DEL MUNICIPIO DE
SANTIAGO DE CALI

Caracterizacion del equipo de direccion de la Subdireccion de Tesoreria de

Rentas del Municipio de Santiago de Cali

Los funcionarios convocados a la reunion de socializacion correspondieron a los

siguientes:

5.2

Subdirectora de Tesoreria de Rentas quien trabaja en el Municipio desde el afio 2005
cuando se desempefiaba, como Contadora General del Municipio.

Lider del grupo de Conciliaciones quien se ha desempefiado durante 39 afios en la
Tesoreria principalmente en cargos relacionados con el proceso de conciliaciones.
Lider del grupo de Pagos: Economista quien conocio los programas que se manejaban
en la Subdireccion antes del SGFT-SAP y esta en la Tesoreria hace 9 afos
aproximadamente.

Lider del grupo Financiero: Administrador de empresas y se ha desempefiado en
diferentes grupos de la Tesoreria desde hace 24 afios.

Lider del Grupo de Recaudos: Administrador de Empresas y pertenece a la Tesoreria
desde el afio 2013

Integrante de la Mesa de Ayuda SAP: De profesion contador publico, participd en el
equipo del Proyecto para la implementacion del SGFT-SAP y desde entonces

pertenece a la mesa de ayuda SAP.

Proceso de socializacion

El objetivo del encuentro se centrd en compartir con los participantes los resultados de la

investigacion con el fin de propiciar el didlogo y la retroalimentacion en torno a los

hallazgos obtenidos de las entrevistas y las encuestas aplicadas entre otras actividades.

Se contd con la participacion de funcionarios de nivel alto y medio los cuales manifestaron

sus puntos de vista durante la exposicion realizada. La investigadora presentd por medio
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de una presentacion en PowerPoint las etapas de la metodologia ASAP llevadas a cabo en
la ejecucion del proyecto, explicacion tedrica del proceso administrativo y sus etapas, el

proceso de la investigacion y los resultados obtenidos.

5.3 Sistematizacion de las observaciones y sugerencias del equipo de direccion de la

Subdireccion de Tesoreria de Rentas

Una vez realizada la exposicion se propicid el espacio para el didlogo y asi recibir aportes y
recomendaciones. Al final se aplico una encuesta (ver Anexo C.) cuyos resultados fueron

los siguientes:

Los participantes consideran en un 100% que la informacion presentada por la
investigadora sera de utilidad en el desempetio de sus funciones, a la vez que también estan
de acuerdo en un 100% en que los resultados son coherentes con los procesos
administrativos de la Tesoreria. A continuacion se muestra las graficas de las preguntas 1y

2 del cuestionario:

Ilustracion 46 Proceso de Socializacion - Preguntas 1 y 2 del Cuestionario

17% 17%
[ { [ |
— (I

Totalmente de De acuerdo Totalmente de De acuerdo
Acuerdo Acuerdo

1-éConsideraque la informacién sera de| 2-éCree usted que los resultados son
utilidad para el desempefio de sus coherentes con los procesos
funciones? administrativos de la Tesoreria?

Fuente : Elaboracion Propia

Con respecto a la pregunta si la implementacion del SGFT-SAP se articuld satisfactoria-

mente con las necesidades de la Tesoreria, el 67% estuvo de acuerdo, sin embargo el 33%
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tuvieron en cuenta la falta del modulo de cartera y por lo tanto estuvieron en desacuerdo.

A Continuacion se muestra la grafica de la pregunta 3:

llustracion 47 Proceso de Socializacion — Pregunta 3 del Cuestionario

50%

33%
] =
Totalmente de Deacuerdo |Totalmente e
Acuerdo Desacuerdo

3-éLaimplementacion del SGFT-SAP se
articuld satisfactoriamente con las
necesidadesde la Tesoreria?

Fuente: Elaboracion Propia

Uno de los participantes también manifesté que durante la ejecucion del proyecto no se
tuvo la suficiente vision para plantear los requerimientos adecuados teniendo en cuenta que
la Tesoreria tenia sus procesos muy limitados por el manejo de los recursos de libre
destinacion que a la fecha todavia se hace a través del encargo fiduciario y por la

administracion de los tributos que realizaba la union temporal Sicali para esa época.

También se manifestd que el sistema SAP es lo suficientemente robusto y con multiples
posibilidades de crecimiento en torno a los avances tecnologicos, la integracion con otras
tecnologias que facilitan la optimizacion de los procesos, el mejoramiento de los servicios
a los ciudadanos y el soporte suficiente para todas las operaciones diarias que se llevan a

cabo.

Es asi como adicionalmente al Core Financiero que es el componente operativo, el sistema
SAP también le ofrece al ente territorial un componente analitico y administracion de los
datos (Relacién con el ciudadano - CRM, planeacion financiera — BPC, Gestion
Documental, Gobernabilidad de la Data Maestra DMD (IMG), Plan de Desarrollo — SAP

Strategy Management), un componente gerencial (inteligencia de negocio, Data
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Warehouse BW Hana, Informes e Indicadores- BO) y un componente técnico (SAP
Netwaver y SAP GRC (roles y Auditoria)) . A continuacién se muestra el esquema del

Estado Actual de la Implementacion del SGAFT-SAP a Febrero de 2016:
llustracion 48 Estado Actual del SGAFT-SAP

ESTADO ACTUAL DE LA IMPLANTACION — SGAFT- ERP SAP
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Los participantes recomiendan ademas de la implementacion del modulo de cartera, y el
registro con cuenta individual de las rentas menores, continuar mejorando las
funcionalidades que se tienen para cada uno de los grupos de la Tesoreria con el fin de
optimizarlas, ya que son conscientes de las inmensas bondades que tiene el actual sistema

pero que no han sido lo suficientemente explotadas.
Después de haberse implementado el médulo de Recurso Humano HCM en el afio 2015, el

nombre del sistema fue modificado a SGAFT SAP o Sistema de Gestion Administrativa

Financiera Territorial SAP.
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Por otro lado, los participantes también estuvieron de acuerdo en un 100% en que los
resultados de la investigacion estdn acordes con el desarrollo del proyecto de

implementacion del SGFT-SAP

También sobresale el hecho de que los encuestados en un 67% estan totalmente de acuerdo
y seguidamente un 33% de Acuerdo en que la implementacioén del sistema SAP impactd
positivamente el clima y la cultura organizacional de la Tesoreria.

Ilustracion 49 Proceso de Socializacion Preguntas 4y 5

83Y

a
o~

337%

170,
1770

Totalmente de| Deacuerdo [Totalmente de| Deacuerdo
Acuerdo Acuerdo

4-¢Losresultados de la 5-¢Considerausted que la
investigacion estan acordes | implementacion del SGFT-
coneldesarrollo del SAP impactd positivamente
proyecto de implementacion elclima y la cultura
del SGFT-SAP? organizacional de la
Tesoreria?

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, después de haber realizado el proceso de socializacion de resultados ante los
participantes del proceso de implementacion se logré establecer que el impacto fue en un
nivel alto positivo especialmente porque se optimizo los procesos administrativos del area
de tesoreria y ademdas cumplié los objetivos de la implementacion de un sistema ERP
especificamente: en la estandarizacion de procesos y ser la fuente de informacion efectiva

para la organizacion.
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CONCLUSIONES

El Municipio de Santiago de Cali en el afo 2005 decidi6 con el apoyo del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico y el Banco Interamericano de Desarrollo, adoptar el sistema de
planificacion de recursos empresariales SGFT-SAP, un cambio notable a la cual se acogen
organizaciones tanto del sector privado como publico en la busqueda de mantener su
operatividad y eficiencia en los procesos asi como de mejorar sus relaciones con los

ciudadanos.

El presente trabajo tuvo como objetivo conocer el impacto administrativo que se dio con la
implementacion tecnologica del SGFT-SAP en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del
Municipio de Santiago de Cali en el periodo 2006-2014. Los resultados de la investigacion

indican que:

e La Subdireccion de Tesoreria de Rentas cuenta con un sistema de informacion tipo
ERP robusto y escalable acorde con la importancia de los procesos que se manejan
al interior, la importancia de la dependencia en el manejo financiero de la ciudad
de Santiago de Cali y los recursos invertidos en el proyecto de implementacion.

e Los procesos administrativos de planeacion, organizacion, direccion y control de la
Subdireccion de Tesoreria de Rentas como parte estructural del ente territorial
Municipio de Santiago de Cali, se fundamentan en la definicién de los principios y
reglas basicas para el funcionamiento de la Administracién Publica.

e El proyecto de implementacion bajo la metodologia propia de la firma SAP, con la
participacion responsable del equipo del proyecto y el compromiso de los usuarios
finales se logré un balance positivo en la dependencia, la satisfaccion del personal
impactado con el proyecto y la mejora en los procesos administrativos y los
servicios prestados a la ciudadania.

e Los procesos administrativos de planeacion, organizacion, control y direccion
fueron impactados de manera positiva con la implementacion del sistema ERP SAP

toda vez que este facilita el proceso de planeacion y de toma de decisiones, mejord
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el perfil de desempefio de los usuarios, se verifican y coordinan las transacciones en
SAP, se recibe induccion previo al uso del sistema y se mejoro el trabajo en equipo
entre otras efectos positivos.

En cuanto a Aspectos transversales como la cultura y el cambio organizacional, el
sistema implementado ha contribuido a prestar servicios de mejor calidad y en
menor tiempo, reducir las posibilidades de fuente de corrupcion y negligencia y de
manera sobresaliente, los servidores publicos se sienten motivados para realizar su
trabajo con el sistema SGFT-SAP.

En la socializacion de los resultados de la investigacion se conocid que los
participantes mantienen las expectativas de seguir mejorando las funcionalidades asi
como de aprovechar las bondades que proporciona el sistema SAP, al igual que se
manifestd la necesidad de que se lleve a cabo la implementacion del modulo de
cartera incluyendo el control sobre las rentas menores.

La Implementacion de un sistema ERP en organizaciones publicas facilita la
integracion y estandarizacion de los procesos, la facilidad de adecuacion a nuevas
necesidades, el control y auditoria sobre los recursos disponibles, el seguimiento a
los actos administrativos y contables, el aumento de la productividad, y la
satisfaccion de los ciudadanos entre otras.

El apoyo del Ministerio de Hacienda y el FOSIT fue trascendental para el logro de
los objetivos y el éxito del proyecto de implementacion del SGFT-SAP no solo por
el aporte de los recursos financieros sino también por la organizacion y la

participacién activa en todas las fases del mismo, a nivel nacional.
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RECOMENDACIONES

Implementar una base de conocimientos de lecciones aprendidas con los registros
de la planeacion, la ejecucion, el control y el cierre de los proyectos, como también
documentos de la gestion de riesgos, incidentes, y principales decisiones, etc. Esto

con el fin de propiciar en el futuro su utilizacion por parte de la organizacion.

Mejorar la comunicacion concebida como herramienta fundamental del proceso
administrativo de direccion y de gestion del talento humano, desde el personal de

nivel alto y medio hacia el nivel operativo.

Incorporar en el sistema SGFT-SAP las funcionalidades faltantes (Modulo de
Cartera y Registro y control de Rentas Menores), continuar mejorando las
funcionalidades existentes y buscar la integracion con otras tecnologias; lo cual

contribuye a incrementar la productividad y el servicio a los ciudadanos.

Aprovechar las bases de datos existentes como fuente de conocimiento y
convertirla, por medio del analisis, en informacidn relevante para el progreso de la

organizacion.
Obtener provecho del conocimiento y los procesos de innovacion, mediante el uso

de un modelo de gestion del conocimiento que beneficie a la organizacion y los

ciudadanos.
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ANEXOS

Anexo A. Formato de la Encuesta

Encuesta
Universidad
del Valle
. Servidores Publicos de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio
Dirigida a:

de Santiago de Cali.

Claudia Patricia Mufioz Galvis

Realizada por: Estudiante de Maestria en Administracion de la Universidad del Valle

Evaluar el Impacto administrativo generado por la implementacion del Sistema

Objetivo: SGFT-SAP en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de Cali en
el periodo 2006-2014.
Instrucciones: Marque con una X la respuesta que considere correcta

La informacién recolectada sera utilizada para fines tnica y exclusivamente

Nota: L
académicos.

Numero de afos en la

Fecha Encuesta Mes: Dia: Ano: ;
Tesoreria

1. El tiempo que tardo la ejecucion del proyecto SGFT-SAP en Santiago de Cali desde la fase
de preparacion hasta la salida en productivo fue:

Menos de un afio E] un afio E] Entre 1 y Dos afios E] Mas de dos afos B

2. El equipo que participo en la ejecucion del proyecto en Santiago de Cali estaba conformado
por personal :

Del Municipio | | Deotros | | De Otras [ | Otros [ | Cual?
Municipios Empresas

3. (Cree que en el modulo de Tesoreria del SGFT-SAP quedaron incluidas todas las
funcionalidades requeridas en la dependencia?

Totalmente de De Acuerdo Ni de Acuerdo ni en En Desacuerdo Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo
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4. ;Cree que las siguientes funciones quedaron implementadas en el SGFT-SAP?

Funciones dT:’)talmente De l:il:ne Acuerdo En "el“:talmente
(Decreto 0228/2002 Acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo Desacuerdo

NA

Pago de las Obligaciones

Aplicar Descuentos a favor de otras
entidades

Generar informes para la rendicion
de cuentas a entes de control

Pago de la némina de empleados,
obreros,  jubilados, embargos
judiciales y de alimentos

Registrar Ordenes de Pago para
entregar al Consorcio Fiduciario

Elaboracion de  Conciliaciones
Bancarias

Registro de Recaudos diarios

Control de Recaudos y de
Obligaciones

Elaboracion, modificacion y ajuste
del Plan anual mensualizado de Caja

Boletin de Caja y Bancos sobre
Ingresos y Egresos

Registro de Acuerdos de Pago con
deudores morosos

Mantener actualizada la Base de
Datos de deudores morosos

Diferentes clasificaciones de la
cartera para toma de decisiones de
cobro persuasivo y coactivo

Registrar  proceso de  cobro
persuasivo

Registro y seguimiento de procesos
especiales

Informes de cobro persuasivo y
coactivo
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5. La implementacion del SGFT-SAP ha contribuido con aspectos como:

Tem: Totalmente De I:ileche Acuerdo En Totalmente en
¢ma de Acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo Desacuerdo

Prestar Servicios con mejor calidad

Prestar servicios en menor tiempo

Tener excusas para prestar un servicio
deficiente

Mejorar la eficacia de los procesos

Mas simplificacion y agilidad en los
procesos

Se redujeron las posibilidades de fuentes de
corrupcion y negligencia

El aporte individual contribuy6 al éxito de
la implementacion del SGFT- SAP

La implementacion del SGFT-SAP
permitidé conocer los procesos y los
responsables de los mismos.

Particip6 en el proyecto desde el inicio

Se siente motivado para realizar el trabajo

Se evidencian conflictos de trabajo
frecuentemente a causa del SGFT-SAP

6. A través de cuales medios tuvo conocimiento del proyecto SGFT-SAP?

Radio | | Boletines Carteleras Informes

Television | | Prensa Escrita Folletos Portal WEB

Gaceta Tributaria | | Correo electrénico Presentaciones Evento de Lanzamiento
Juegos Otro Cual?

7. Después de la implementacion del SGFT-SAP se observa que:

Tema Totalmente De Eileie Acuerdo En Totalmente en
de Acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo
Desacuerdo

El sistema SGFT-SAP tiene mejores
elementos de juicio para la Toma de
decisiones

El sistema SGFT-SAP aporta informacion
para realizar el proceso de planeacion en
la Tesoreria.

Se realiza procesos de auditoria en forma
periddica al sistema SAP

Se modificaron los perfiles del personal
especialmente con conocimientos en
sistemas de informacion

La  Estructura organizacional sufrio
cambios (cargos,  responsabilidades)
después de la Implementacion de SAP

Existen mecanismos de control de la
informacion en el SGFT-SAP

Hay confiabilidad en la  informacion
generada por el SGFT-SAP
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Hay calidad en la informacién generada
por el SGFT-SAP

Hay oportunidad en la entrega de la
informacién generada por el SGFT-SAP

8. Posterior a la implementacion del SGFT- SAP en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas:

Ni de Acuerdo
Totalmente De nien En Totalmente en
de Acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo
Desacuerdo

Temas

Se recibe induccion antes de realizar una
nueva tarea en el SGFT-SAP

Su trabajo con el SGFT-SAP permite
retroalimentar otros procesos dentro de la
Tesoreria

Mejoro el trabajo en equipo con el uso del
SGFT-SAP

Existen normas o manuales para la
realizacion de cada actividad en el SGFT-
SAP

Existe alguien que verifique o coordine las
transacciones en el SGFT-SAP.
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ANEXO B. Clasificacion de las Preguntas de la Encuesta

Aspectos Generales

El tiempo que tard6 la ejecucion del proyecto SGFT-SAP en Santiago de Cali desde la fase de preparacion

Pl hasta la salida en productivo fue:
P2 El equipo que participo en la ejecucion del proyecto en Santiago de Cali estaba conformado por personal :
P (Cree que en el modulo de Tesoreria del SGFT-SAP quedaron incluidas todas las funcionalidades requeridas

en la dependencia?

P4 (Cree que las siguientes funciones quedaron implementadas en el SGFT-SAP?

P13 Particip6 en el proyecto desde el inicio

Procesos

P17 | Elsistema SGFT-SAP tiene mejores elementos de juicio para la Toma de decisiones

Planeacion . . . . .
P18 El sistema SGFT-SAP aporta informacion para realizar el proceso de planeacion en
la Tesoreria.
P20 Se modificaron los perfiles del personal especialmente con conocimientos en
sistemas de informacion
Organizacion P21 La Estructura organizacional sufrié cambios (cargos, responsabilidades) después de
la Implementacién de SAP
P29 | Existen normas o manuales para la realizacion de cada actividad en el SGFT-SAP
P26 | Serecibe induccion antes de realizar una nueva tarea en el SGFT-SAP
Direccién P27 Su trabajo con el SGFT-SAP permite retroalimentar otros procesos dentro de la

Tesoreria

P28 | Mejoro el trabajo en equipo con el uso del SGFT-SAP

P30 | Existe alguien que verifique o coordine las transacciones en el SGFT-SAP.

P19 | Se realiza procesos de auditoria en forma periddica al sistema SAP

P22 Existen mecanismos de control de la informacion en el SGFT-SAP

Control P23 | Hay confiabilidad en la informacion generada por el SGFT-SAP

P24 | Hay calidad en la informacion generada por el SGFT-SAP

P25 | Hay oportunidad en la entrega de la informacion generada por el SGFT-SAP

Aspectos Transversales

P5 Prestar Servicios con mejor calidad
P6 Prestar servicios en menor tiempo
Cultura P7 Tener excusas para prestar un servicio deficiente
Organizacional P8 Mejorar la eficacia de los procesos

P9 Mas simplificacion y agilidad en los procesos

P10 | Se redujeron las posibilidades de fuentes de corrupcion y negligencia

P11 | Elaporte individual contribuy6 al éxito de la implementacion del SGFT- SAP

Cambio P12 La implementacion del SGFT-SAP permitio conocer los procesos y los responsables
Organizacional de los mismos.

P16 | A través de cuales medios tuvo conocimiento del proyecto SGFT-SAP?

P14 | Se siente motivado para realizar el trabajo

Satisfaccion

P15 | Se evidencian conflictos de trabajo frecuentemente a causa del SGFT-SAP

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO C. Formato de la Encuesta de Socializacion de Resultados

Universidad
del Valle

Encuesta

Dirigida a:

Realizada por:

Objetivo:

Instrucciones:

Nota:

Servidores Publicos de
Santiago de Cali.

la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del Municipio de

Claudia Patricia Muiioz Galvis
Estudiante de Maestria en Administracion de la Universidad del Valle

Socializar los resultados del trabajo de Investigacion “Impacto administrativo generado
por la implementacion del Sistema SGFT-SAP en la Subdireccion de Tesoreria de
Rentas del Municipio de Cali en el periodo 2006-2014”.

Marque con una X la respuesta que considere correcta

La informacion recolectada sera utilizada para fines tnica y exclusivamente académicos.

Fecha Encuesta

Mes: Dia: Afo:

Nombre

Tema

Totalmente de
Acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni
en Desacuerdo

Totalmente en
Desacuerdo

1-;Considera que le informacion sera de
utilidad para el desempefio de sus

funciones?
2-;Cree usted que los resultados son
coherentes con los procesos

administrativos de la Tesoreria?

3-¢La implementacion del SGFT-SAP se
articuld satisfactoriamente con las
necesidades de la Tesoreria?

4-;Los resultados de la investigacion estan
acordes con el desarrollo del proyecto de
implementacion del SGFT-SAP?

5-¢Considera usted que la implementacion
del SGFT-SAP impact6 positivamente el
clima y la cultura organizacional de la
Tesoreria?

6-Observaciones a los resultados de la Investigacion:

7-Recomendaciones para la realizacién de un nuevo proyecto de Implantacion de Software en la Tesoreria:
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ANEXO D. Guia para entrevista proceso de implementacion del SGFT-SAP

Universidad
del Valle

GUIA DE ENTREVISTA

Dirigida a:

Realizada
por:

Objetivo:

Nota:

Servidores Publicos de la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del
Municipio de Santiago de Cali.

Claudia Patricia Munoz Galvis
Estudiante de Maestria en Administracion de la Universidad del Valle

Evaluar el Impacto administrativo generado por la implementacién del
Sistema SGFT-SAP en la Subdireccion de Tesoreria de Rentas del
Municipio de Cali en el periodo 2006-2014.

La informacion recolectada sera utilizada unica y exclusivamente con
fines académicos.

Fecha Encuesta

Numero de anos en el

Mes: Dia: Anfo: . .
Municipio

¢ En cuales dependencias se ha desempefiado dentro del Municipio?

¢ Con cuales aplicativos interactuo antes de la implantacién del SGFT-SAP y que

actividades realizaba?

¢ Tuvo algun tipo de participacion en la ejecucion del proyecto SGFT-SAP?

¢ En qué actividades participo durante la ejecucion del proyecto SGFT-SAP?

¢ Qué actividades realiza actualmente relacionadas con el sistema SGFT-SAP?

¢, CoOmo es su experiencia con el sistema SAP?

¢(Para qué le

ha servido en su desempefio profesional los conocimientos

adquiridos con el sistema SAP?

¢ Qué cambios se dieron en la dependencia con la implantacion del sistema SAP?
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