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RESUMEN

El presente documento corresponde al informe final de la practica realizada en el
Secretariado Nacional de Pastoral Social SNPS/Caritas colombiana, en el primer
semestre del afio 2010. Durante todo el proceso se busco fortalecer la planeacion
estratégica del SNPS a través de la Revision del plan estratégico de la institucion,
el levantamiento del Proceso de Gestion financiera y del plan de mejora entre los
procesos de Gestidn financiera e Intervencion social y otras actividades como la
implementacion de lineas tematicas, cadena critica como alternativa para
gerenciar los proyectos sociales en la institucion y acompafamiento a la Seccién
de Movilidad Humana en el proceso de fortalecimiento. Con todas estas acciones
se pretende hacer efectivo y fortalecer el impacto de la iglesia catdlica en las
comunidades.
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In this document you can see the final practice document realized in the National
Secretariat of Social Ministry SNPS / Colombian Caritas, along the first semester in
2010 year. Throughout the process they sought to enhance strategic planning
SNPS through the review of the strategic plan of the institution, the lifting of the
financial management process and the improvement’s plan of financial process’s
management and other activities such as implementation of thematic lines plan,
critical chain methodology as an alternative for managing social projects in the
institution and support to the Department of Human Mobility in the process of
empowerment. With all these actions | am intended to give effect to and strengthen
the impact of the Catholic Church in communities.
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa: Secretariado Nacional de Pastoral Social (SNPS),
Seccion de Movilidad Humana

Actividad Econdmica / Productos y Servicios: Organismo Eclesial,

Actividades de organizaciones religiosas/ Coordinadora de Obras de
Asistencia Social Catdlica.

Numero de empleados: 127 empleados del SNPS, de los cuales 19
directos hacen parte de la Seccién de Movilidad Humana (Ver Anexol)

Teléfono: (1)- 4377150 Ext. 427, 425

Direccién: Carrera 58 # 80-87, Bogota DC, Colombia.

Resefia Histérica®: El Secretariado Nacional de Pastoral Social / SNPS
Caritas Colombia es un organismo de servicio dependiente de la
conferencia episcopal de Colombia (CEC) y encomendado a la comision
Episcopal de Pastoral Social y caritativa. Promueve procesos en las 76
jurisdicciones eclesiasticas del pais, agrupadas en 10 regionales.Cuenta
con organizaciones en 164 paises, aunque trabaja en mas lugares. Siempre
sin distingo de raza o de religién. Caritas ofrece ayuda directa a mas de 24
millones de personas por afio alrededor el mundo. Las organizaciones de
Caritas emplean a mas de 440.000 personas en el mundo y cuentan con
660.000 voluntarios.

La Caritas Colombiana nace en 1956 como “Coordinadora de Obras de
Asistencia Social Catdlica’. La Conferencia Episcopal habia promovido
desde 1913 mudltiples actividades de caracter social, en respuesta a
necesidades sociales. El 4 de Agosto de 1977 se cred el Secretariado
Nacional de Pastoral Social (SNPS) como organismo de servicio para
coordinar la pastoral caritativa y servir en la orientacion y promocion del

! Fuente (online): http://www.pastoralsocialcolo mbia.org.co/, Revisado 19 de Enero del 2010
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http://www.pastoralsocialcolombia.org.co/

desarrollo integral del hombre colombiano a la luz de los valores
evangeélicos y del magisterio de la Iglesia.

Para el Cumplimiento de sus objetivos el SNPS cuenta con las siguientes
secciones:

1. Centro nacional de proyectos de desarrollo social (CENPRODES)
2. Formacion y divulgacion

3. Movilidad humana

4. Promocion social

5. Vida justicia y paz

6. Seccion de Administracion y finanzas

7. Pastorales especializadas

En cuanto a la Seccion de Movilidad Humana, busca dar acompafiamiento a las
personas y grupos afectados por la movilidad humana, para promover sus
derechos fundamentales y facilitar su integracién en las nuevas comunidades de
vida y de fe en el respeto de sus valores. Esta Seccidon busca aportar al
mejoramiento de la situacién humanitaria de las personas y grupos en condiciones
de Movilidad Humana por causas economicas, de conflicto armado, trata y trafico
de personas, mediante 6 areas de trabajo fundamentales:

REFUGIADOS

DESPLAZAMIENTO
FORZADO

MOVILIDAD

HUMANA

FRONTERAS

APOSTOLADO
DEL MAR

llustracion 1. Areas de trabajo Seccion de Movilidad Humana. Fuente: el Autor

e Descripcién del area especifica de trabajo: Asistente Practicante del
proyecto de Implementacion de planeacion estratégica en el Secretariado
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Nacional de Pastoral social SNPS / Céritas Colombia, Fortalecimiento
Institucional, que tiene como fin realizar todas las actividades designadas
por el asesor de practica, que contribuyan al desarrollo de la empresa y de
su practica empresarial.

e Nombre y Cargo del Supervisor Técnico (Empresa): Lina Cecilia Pefa
Tavera, Coordinadora Seccion de Movilidad Humana

e Organigrama Organizacional

1 RECURSO
HUMANO
COORDINADOR

JUSTICIAY PAZ DESARROLLO

COORDINADOR ASAMBLEA COORDINADOR

EPISCOPAL

COMISION

DIRECCION ;
FORMACIONE

MIGRACIONES INCIDENCIA
COORDINADOR COORDINADOR

SECCION
ADMINISTRATIVA
Y FINANCIERA
COORDINADOR

AUXILIARES

¢

Sz  ESTRUCTURA
Zhs  ORGANIZACIONAL
wmaes  GNPS

llustracién 2. Estructura Organizacional. Fuente: H Autor
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2. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

El Secretariado nacional de pastoral Social SNPS / Caritas Colombia, se ha
posicionado en el medio de cooperacion internacional por su participacion activa
en el escenario social colombiano. ElI cumplimiento de los proyectos, la
administracion transparente y el profesionalismo han ganado la confianza de
cooperantes y agencias internacionales lo cual afianza su posicion. Este logro
institucional contrasta con la imagen que del secretariado tienen las Jurisdicciones
Eclesiasticas, lo cual dificulta su interaccion reciproca y la implementacion de los
proyectos en las comunidades.

Hacia el interior de la organizacién se encuentra un ambiente tenso y dificil
ocasionado por la polifuncionalidad, un desconocimiento de funciones a realizar en
cada cargo, bajos niveles de comunicacion, poca participacion de los cargos
operativos en la visibn de la gerencia, simultaneidad de compromisos,
inestabilidad laboral y otros aspectos cotidianos que generan represamiento de
tareas, tension e inconformidad. (Ver Anexo 2).

Adicionalmente la metodologia de los proyectos de intervencion implementados en
la comunidad no garantizan en todos los casos la efectividad ni el control del
impacto real obtenido, la sostenibilidad en el tiempo y la integracion con otras
iniciativas del SNPS y de las jurisdicciones eclesiasticas en la region.

En cuanto a la Seccion de Movilidad Humana, se presenta una situacion similar.
Es necesario fortalecer procesos de comunicacion en toda la seccion, trazar
planes y lineas de estrategia, sistematizar la informacion, integrar sus funciones y
sus resultados con el de las demas secciones, generar e implementar un mapa de
procesos, fijar indicadores de medicion para las estrategias pactadas, seguimiento
a las metas e indicadores pactados y vincular de manera directa bajo un clima
organizacional agradable y sinérgico a toda la seccion.

3. DELIMITACION DEL PROBLEMA
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Las instituciones Sociales? clasificadas como organizaciones no gubernamentales,
sin animo de lucro, han llegado a desempefiar con otros sectores, un papel
fundamental en la sociedad, pues dan soporte a una serie de actividades de
recuperacion de tejido social en pro del mejoramiento de la calidad de vida de
diferentes comunidades marginadas por olas de violencia, movilidad forzada,
acoso, violacion de sus derechos humanos, hambrunas, escasez general de
recursos, catastrofes ambientales entre otras situaciones.

En el caso del Secretariado Nacional de Pastoral Social SNPS/Céritas Colombia,
la institucion parte de la identificacion de los principales problemas que afectan a
la comunidad, y a través de diferentes proyectos propaga valores y creencias
catdlicas como una contribucién solidaria para la satisfaccion de las necesidades
de los diferentes grupos sociales. Sin embargo, este impacto que el secretariado
intenta generar en las poblaciones vulnerables colombianas, no se ha cuantificado
como resultado, y seglin Kaplan3(2001), es necesario implementar mecanismos
que evalten el desempefio integral de las empresas sociales y faciliten la
rendicion de cuentas e impactos a sus grupos de interés (benefactores y
beneficiarios).

El Secretariado Nacional de Pastoral Social SNPS/ Caritas Colombia, actualmente
no tiene una claridad sobre la forma como se debe realizar cada una de las
actividades, de una forma coherente e interrelacionada entre sus secciones;
ademas de esto no cuenta con una herramienta que permita tener una vision
global de la gestidén de proyectos sociales ni los impactos que estos generan, que
a su vez justifican la vision de la institucion. A pesar de manejar algunos
indicadores aislados que pueden ser estratégicos para evaluar los proyectos,
estos no muestran las relaciones de causa efecto entre ellos y por tanto no
representan un sistema integrado de gestion.

La experiencia de practica en el Secretariado, tiene como fin planear, comunicar y
adaptar con cada una de las secciones, un modelo de gestion eficaz a través de la
teoria de gerencia de procesos, especialmente en los procesos de intervencion
social (Gestion de Proyectos) y Gestién Financiera, que permita disminuir las

2 Institucion Social. Su aporte es la reglamentacion ética de los individuos y la construccion de un telos, o sea,
una filosofia trascendental que permita a las sociedades entender el sentido de la existencia, el orden y
jerarquizacion y las tradiciones o convenciones.

¥ Kaplan. R, Periodista estadounidense, creador del BSC Balanced Score Card, mejor conocido como Cuadro
de mando Integral
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restricciones de comunicacion y ejecucion de actividades, dando fluidez a la
elaboracion y puesta en marcha de los diferentes proyectos sociales elaborados
por la organizacion.

Teniendo en cuenta todos estos componentes se podria plantear entonces la
pregunta:

¢,Como se podria fortalecer la estructura organizacional del Secretariado
Nacional de Pastoral Social SNPS/Céritas Colombia, a través de un disefio de
planeacion estratégica inclusiva, eficiente y participativa, que refleje un
Impacto Social cuantificable y genere un mejoramiento continuo en los
diferentes procesos manejados por la institucion?

4. ANTECEDENTES

4.1. EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA
ORGANIZACION

La matriz DOFA es un instrumento metodolégico que sirve para identificar
acciones viables mediante el cruce de variables, en el supuesto de que las
acciones estratégicas deben ser ante todo acciones posibles y que la factibilidad
se debe encontrar en la realidad misma del sistema. En otras palabras, por
ejemplo la posibilidad de superar una debilidad que impide el logro del propdsito,
solo se la dara la existencia de fortalezas y oportunidades que lo permitan. El
instrumento también permite la identificacion de acciones que potencien entre si a
los factores positivos. Asi tenemos los siguientes tipos de estrategias al cruzar el
factor interno con el factor externo:

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES/ESTRATEGIAS FO [ESTRATEGIAS DO
(DE (DE
CRECIMIENTO)  |SUPERVIVENCIA)
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRETEGIAS DA
(DE

SUPERVIVENCIA) |(DE FUGA)

Tabla 1. Componentes de laMatriz DOFA para lageneracion de estrategias Fuente: Procesos Inteligentes LTDA.
Fuente: Procesos Inteligentes LTDA.
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- Estrategias FO o0 estrategias de crecimiento son las resultantes de
aprovechar las mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas
propias, para construir una posicion que permita la expansion del sistema o
su fortalecimiento para el logro de los propdsitos que emprende.

- Estrategias DO son un tipo de estrategias de supervivencia en las que se
busca superar las debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades
que ofrece el entorno.

- Estrategias FA son también de supervivencia y se refiere a las estrategias
que buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas
del sistema.

- Las estrategias DA permiten ver alternativas estratégicas que sugieren

renunciar al logro dada una situacion amenazante y débil dificilmente
superable, que expone al sistema al fracaso.

El andlisis de DOFA es el punto de partida para definir la estrategia de la
organizacion con el fin de cumplir los objetivos asociados a cada una de las
perspectivas del BSC (Balance Score Card) y a temas estratégicos definidos por la
organizaciéon para cumplir con la Mision de la entidad. Este analisis permite:

v Identificar la situacion actual de la institucion.

v Proponer la situacion ideal.

v Contribuye a la formulacién de objetivos para fortalecer las debilidades de la
Institucion.

v' Formular estrategias de mejora (DO, DA, FO, FA), con el fin de dar
cumplimiento a los objetivos estratégicos y mision institucional.

v Construir el mapa estratégico de la institucion.

Para el desarrollo del proceso estratégico debemos tener en cuenta los siguientes
pasos:

a. Elaboracion del mapa estratégico: diferenciandolos por temas estratégicos
y uniendo con flechas conectoras los objetivos que son causa y efecto. al

17



graficar los objetivos en una perspectiva es posible agruparlos por factores
claves de éxito (comun denominador de los objetivos asociados).

96¥

Figura 15-1. Mapa estratégico de la Opera Lirica de Boston

| Nuestra misién e: rar el futuro a 0 ¢ Boston y en Nueva Inglaterra (1) produciendo las esentaciones
les de a calidad de ol ac peristico que sean artisticamente excelentes asi como musical y

n d a una comunidad

Cliente

—Mejorar relaciones clientes

!

Procesos
de negocios >
internos

Aprendizaje
y crecimiento

>
 dacd & e rear i alizar
= : = ‘4: ;Iu (l- c X e presupuestacién
anus alargo
g anua a larg, rea s multianual

Financiera

09157104152 SDGDIAI

G

llustracion 3. Eemplo de Mapa Estratégico de la Opera lirica de Boston. Fuente: Procesos Inteligentes LTDA.

b. Definir estrategias: son el resultado de cruce fo, fa, do y da, elaborado para
cada una de las perspectivas. estas alternativas estratégicas deben ser
orientadas al cumplimiento de los objetivos ya establecidos. también se
debenrealizar estrategias enfocadas a fortalecer los puntales de la
organizacion y se pueden incluir estrategias establecidas previamente por

la direccion de la organizacion.

c. Interpretacién del cruce FO, FA, DO y DA:

Estrategia FO: Usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades

Estrategia FA: Usar la fortalezas para evitar las amenazas.
Estrategia DO: Superar debilidades aprovechando las oportunidades

Estrategia DA: Reducir las debilidades y evitar las amenazas.

18



4.2. ACCION DEL SECRETARIADO NACIONAL DE PASTORAL SOCIAL

Caritas colombiana nace en 1956 como “Coordinadora de Obras de Asistencia
Social Catdlica”. La Conferencia Episcopal habia promovido desde 1913 multiples
actividades de caracter social, en respuesta a necesidades sociales. El 4 de
Agosto de 1977 se creo el Secretariado Nacional de Pastoral Social (SNPS) como
organismo de servicio para coordinar la pastoral caritativa y servir en la orientacion
y promocion del desarrollo integral del hombre colombiano a la luz de los valores
evangélicos y del magisterio de la Iglesia.

Para el Cumplimiento de sus objetivos el SNPS cuenta con las siguientes
secciones:

1. Centro nacional de proyectos de desarrollo social (CENPRODES)
2. Formacion y divulgacion

3. Movilidad humana

4. Promocion social

5. Vida justicia y paz

6. Pastorales especializadas

Se cuenta con 10 regionales que agrupan 76 jurisdicciones eclesiasticas en todo
el pais, compuestas por 13 arquidiocesis, 52 didcesis, 10 vicariatos apostoélicos y
un ordinariato militar.

Poblacion beneficiaria directa por seccion durante el
trienio 2005-2008 SNPS/CC

cAS-a3F

600,000 502,93/

500,000
400,000
300,000
200,000
100,000

23 879
e

=
Qo

Mo
Mo
(48]
an
[¢]
s}
~d
w
a
(i)

Ha
g

VIR

Promocion y
desarrollo social
Movilidad
Humana

Pastoral
penitenciaria
Pastoral de la

Salud

Formacion

llustracion 4. Poblacién beneficiaria de los proyectos SNPS, Fuente: SNPS
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Logros Alcanzados por los Proyectos

B Formacion

B Produccion de

conocimiento
M Fortalecimiento de equipos

M Articulacion de iniciativas
con otras organizaciones
B Intercambio de

experiencias
mSeguimiento -Legislativo

@ Seguimiento procesos

electorales
W Acompafiamiento a

comunidadesy atencion
Seguimiento situaciones de
conflicto

lustracion 5. Impacto generado por el SNPS (Por tematica) Autor: SNPS

4.3. DIAGNOSTICO DEL SECRETARIADO NACIONAL DE PASTORAL
socIAL?

El diagndstico tiene por objeto establecer un marco de referencia en el cual se
pueda, a través de un proceso analitico y participativo identificar para el
Secretariado Nacional de Pastoral Social (SNPS), oportunidades de mejoramiento
a lo largo de su estructura.

Este diagnéstico constituye un elemento fundamental para el direccionamiento
estratégico del SNPS y aporta elementos para mejorar la eficiencia de la
operacién e incrementar el impacto de los programas en la poblacion vulnerable
del pais.

Para la realizacion del diagnéstico se utilizan fuentes internas y externas, con el fin
de escuchar las opiniones y necesidades de los diferentes grupos de interés,
dentro de los que se cuentan los funcionarios, los directores de Jurisdicciones
Eclesiasticas y algunos beneficiarios de programas.

* Fuente: Diagnostico institucional, 2009 realizado por Procesos Inteligentes Ltda.

20



Para el diagnoéstico interno se utilizaron las siguientes fuentes:
1. Evaluacion de clima organizacional con la realizacion de 87 de encuestas.

2. Evaluacion de los componentes organizacionales mediante la realizacién de 84
encuestas.

3. Entrevistas a funcionarios.

4. Documento andlisis de realidad regionalizacién afio 2008.

5. Encuestas a 77 directores de Jurisdicciones eclesiasticas.

El diagnéstico estratégico evalla el proceso de planificacion y alineacion
estratégica, la gestion humana, el estado actual del sistema de gestion de

procesos y gestion de informacion y comunicacién organizacional y gestion de
auditoria y rendicion de cuentas, de acuerdo a la percepcion del cliente interno.

* La calificacion global del Secretariado Nacional de la Pastoral Social es de 2.8
sobre 5.0

« La calificacion de planeacion y alineacion estratégica es de 2.71

* Gestion humana, 2.6

* El sistema de gestion interna 2.79

* Gestion de auditoria y rendicidén de cuentas con 2.82

* La informacion y comunicacién con 2.87.

4.4. PORTAFOLIO DE SERVICIOS DEL SNPS®

Somos el Secretariado Nacional de Pastoral Social / Céritas Colombiana, un
organismo eclesial, sin animo de lucro, dependiente de la Conferencia Episcopal

® Fuente: Portafolio de Servicios, 2009 realizado por Procesos Inteligentes Ltda.
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que busca la verdad, la reconciliacion, la justicia y la caridad en las relaciones y
estructuras béasicas de nuestra sociedad. Nuestro actuar y trabajo siempre son
iluminados por el Evangelio y por la doctrina social de la Iglesia Catolica. Asi
consolidamos una labor eficiente y justa en pro de distintas comunidades de las
Jurisdicciones Eclesiasticas de todo el territorio nacional.

Hacemos parte de la red "Céritas Internationalis”, confederacion mundial que
trabaja desde 1950 en la lucha contra las estructuras que originan situaciones de
pobreza y opresion, para fomentar una sociedad mas justa, basada en la
solidaridad y la justicia social.

4.4.1. PROMOCION DE LA CONSTRUCCION DE LA PAZ

En un mundo en el que la guerra se hace presente de diversas maneras, el
imperativo de la paz debe guiar a la sociedad colombiana y a las personas
iluminadas, a producir lo mejor y lo mas noble en cada ser humano. EI SNPS /
Céritas Colombiana se ha comprometido con la defensa de la dignidad humana,
aboga por las personas pobres e impotentes, promueve la justicia, trabaja por la
paz y cuida de todas las victimas del conflicto. La Construccion de Paz se refiere a
proyectos de construccion de sociedades y comunidades pacfficas y estables,
centrandose en las relaciones y es un proceso participativo; esta vision de paz
esta ligada a la vision de justicia social.

Atencién de fendbmenos migratorios, crisis humanitarias y opcién por las victimas
El SNPS / Caritas Colombiana se preocupa por el problema de desplazamiento
por causa de la violencia, por tanto, brinda apoyo integral a las victimas del
conflicto a través de diversos programas y proyectos que se lideran desde las
Jurisdicciones Eclesiasticas para que renazcan las esperanzas por un futuro
mejor, mas tranquilo, productivo y en paz.

Adicionalmente, ante cualquier situacién de emergencia, las necesidades de las
personas pobres y vulnerables son el centro de todas las acciones. Se propende
por empoderar a las personas para que asuman las riendas de su propio destino.
Por esta razbn se realiza un acompafiamiento permanente a las comunidades
antes, durante y después de una crisis, se movilizan recursos y personal para
distribuir ayuda esencial y para ayudar a las comunidades a conseguir cambios
sociales que perdurenen el largo plazo.

22



4.4.2. PROMOCION DEL DESARROLLO HUMANO INTEGRAL, SOLIDARIO Y
SOSTENIBLE

El SNPS / Caritas Colombiana promueve el desarrollo humano integral, solidario y
sostenible en el tiempo. Por ello pone en el centro de su concepcion a la persona
humana en su integralidad, tanto personal como colectiva, por ser imagen y
semejanza de Dios.

Esta labor se asume con una perspectiva global, pues no sélo se limita a lo
econdmico sino que lo articula con las otras dimensiones del desarrollo integral: la
social, la politica, la cultural, la medioambiental y sobre todo, la ética.

Desde ésta perspectiva se promueve el ejercicio de los derechos fundamentales
de la persona humana. En las distintas Jurisdicciones Eclesiasticas se ofrecen
procesos de formacién coherentes que empoderan y fortalecen a la sociedad civil
para que se generen mas Yy mejores espacios democraticos en los que se
garantice la participacion activa y decidia de todos los ciudadanos y colombianas.
De ésta manera se fortalece el Estado Social de Derecho desde el modelo de
moral social cristiana (DSI) a través del cual se contribuye al desarrollo de los
pueblos y de sus relaciones interdependientes en la que los derechos humanos y
la democracia van de la mano.

4.4.3. EJES TEMATICOS

Dotamos a las Jurisdicciones Eclesiasticas de herramientas concretas para el
disefio y ejecucion de proyectos en las lineas propuestas, asi se pueden elegir los
componentes pertinentes para cada caso. Hemos consolidado un trabajo eficiente,
focalizado en las necesidades de cada comunidad con el apoyo de equipos
expertos del Secretariado Nacional de Pastoral Social.

Formulacién, gestién ante agencias internacionales, evaluacié

EMERGENCIAS

PsSicOsOcCIAL (Antes, durante y después)

TIERRA, TERRITORIO E IDENTIDAD FORTALECIMIENTO COMUNITARIO

CULTURAL

DESARROLLO PRODUCTIVO Y
ESTABILIDAD ECONOMICA

INCIDENCIA POLITICA Y OPINION
PUBLICA

COMUNICACIONES

FORMACION

DERECHOS HUMANOS

llustracion 6. Lineas tematicas del SNPS. Fuente: Fortalecimiento Institucional, SNPS
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4.5. PRIMER INTENTO DE IMPLEMENTACION DE PLANEACION

ESTRATEGICA EN EL SNPS

El disefio de la estrategia del Secretariado Nacional de Pastoral Social esta
fundamentada en el Balanced ScoreCard, metodologia desarrollada por Robert
Kaplan y David Norton en la década de los noventa, la que hoy es aplicada en las
principales empresas del mundo. ElI fundamento del Balanced Scorecard es la
causa y efecto similar a un efecto doming, entre cinco perspectivas:

Aprendizaje e innovacion, desempefio operativo, satisfaccion de los grupos de
interés, desempefio financiero, e impacto social, relacionadas como se muestra en
la siguiente gréfica:

IMPACTO SOCIAL:
cQuéresultados debe generar
nuestra gestion en la sociedad?

EFECTO: Entoncesse logran los
objetivos de esta perspectiva

=

CAUSA:Sise consiguen los EFECTO: Entoncesse logran los
objetivos de esta perpectiva objetivos de esta perspectiva

-

CAUSA:Sise consiguen los EFECTO: Entoncesse logran los

DESEMPERNO FINANCIERO:
JPara cumplir nuestra misiéony vision,
que resultados financieros debemos
tener?

objetivos de esta perpectiva objetivos de esta perspectiva

j——

CAUSA: Sise consiguen los EFECTO: Entoncesse logran los
objetivos de esta perpectiva objetivos de esta perspectiva

f———

CAUSA:Sise consiguen los
objetivos de esta perpectiva

¢Para cumplir nuestra misién, como
debemos satisfacer a nuestros grupos
de interés?

DESEMPENO OPERATIVO:
¢ Para satisfacer a nuestros
grupos de interés, en que
debemos ser excelentes?

APRENDIZAJE E INNOVACION:

¢ Paramantener nuestro desempefio, en
que debemos mejorar?

llustracién 7. Primeraestrategia a implementar en el SNPS, Fuente: Procesos Inteligentes LTDA.

La estrategia se presenta en forma grafica, la que se denomina MAPA
ESTRATEGICO, este mapa se describe para facilitar su interpretacion y se
complementa con el cuadro de indicadores que serviran para medir el
cumplimiento de los objetivos.
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4.6. LA ESTRATEGIA

El afianzamiento de la organizacién en el medio y su proyeccién hacia el futuro,
dependen de una accién coherente y enfocada hacia la construccién de paz vy el
beneficio de las comunidades. Para lograr este ambicioso objetivo se han
identificado dos temas estratégicos:

v PRODUCTIVIDAD

v IMPACTO EN EL LARGO PLAZO

SATISFACCION DE LOS
GRUPOS DE INTERES:
éPara cumplir nuestra mision,
como debemos satisfacera
nuestros grupos de interes?

Posicionar la imagen del SNPS en las
Jurisdiccionesy CEC

CONSTRUIR UN MODELO DE GESTION EFECTIVO

DESEMPERNO OPERATIVO:

éParasatisfacer a nuestros
grupos deinteres, en que
debemos serexcelentes?

Implementar un modelo
efectivo de planificacion
y organizacion institucional

Implementar un
modelo de gestion
por procesos

Implementar un
modelo efectivo de
gestion humana

Garantizar recursosy
talento humano enfocados
al proyecto

APRENDIZAJE E
INNOVACION:

éPara mantener nuestro
desemperiio, en que debemos
mejorar?

o
=
(S}
o
>
(@]
o
a
—
w

Lograr mayor Sensibilidad,
responsabilidad y compromiso
permanente en el personal

(-
<
=2
9
O
(%)
o]
[-%
>
3
|
(<
-4
o
<
o
<
a
<
©
w
=
<T
o
=
[%]
[¥u)

Fase 1:
TRANSICION Y
POSICIONAMIENTO

llustracién 8: Fase |, Transicidn y posicionamiento, Fuente: Procesos Inteligentes Ltda.
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4.7. LOS PROCESOS EN EL SNPS6

Procesos Estrategicos

01 GESTION ESTRATEGICA
02 RENDICION DE CUENTAS

Procesos Misionales.: Animar la Evangelizacion de lo Social

03 POSICIONAMIENTO

04 INTERVENCION SOCIAL

—

Procesos de Apoyo

llustracién 9. Procesos en el SNPS. Fuente: Procesos Inteligentes LTDA.

Cuando se habla de un proceso se hace alusion al conjunto de actividades que se
desarrollan de manera continua, en un mismo momento o momentos diferentes,
gue tienen como fin lograr un objetivo y una transformacién de unos insumos, para
generar un producto o servicio final, con un valor agregado para el cliente.

Por este motivo, en el SNPS se instaur6 y se identificaron un conjunto de procesos
divididos en tres grupos: Estratégicos, Misionales y de apoyo, dentro de los cuales
se pueden identificar todas las actividades que realiza el Secretariado. El objetivo
de estos procesos es el de proporcionar a la organizacion, oportunamente la
estrategia y las politicas para la operacion, que conduzcan y aseguren todos los
procesos para el cumplimiento de la Misién, Vision y los objetivos estratégicos’.

® Fuente: Estudio de mapa de Procesos, Elaborado por Procesos Inteligentes LTDA.

"Entrevista LUCY HERNANDEZ, Coordinadora del proyecto Fortalecimiento Institucional del SNPS,
Bogota Colombia. Febrero del 2010.
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5. JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta las actividades realizadas por el Secretariado Nacional de
Pastoral Social SNPS durante lo corrido de este afio para implementar un proceso
de planeacion estratégica, se considera necesario avanzar hacia una cultura de
enfoque de metas y procesos entre el talento humano y la organizacién, teniendo
la flexibilidad para adecuar el proceso de planeacién estratégica a unas
determinadas circunstancias. Para lograr este reto, la planeacion establece un
proceso de construccion, implementacion y control para corroborar el
cumplimiento de las actividades y el logro de los objetivos planteados, permitiendo
comparar la actuacion real con la prevista y marcar los desvios para corregir la
accion, o bien alterar las decisiones y planes.

Teniendo en cuenta el macro entorno, se analiza que cada agencia financiadora
tiene mdltiples opciones de invertir sus recursos en diferentes entidades, que
desarrollan proyectos de impacto social, siendo el SNPS una de ellas. Sin
embargo estos grupos de interés requieren que entidades como el Secretariado
Nacional de Pastoral Social, generen proyectos diferenciados y manejen una
coherencia en cada uno de sus procesos para garantizar que los recursos
invertidos, tengan el mayor alcance de la manera mas adecuada.

El Secretariado Nacional de Pastoral Social, requiere un profesional de Ingenieria
Industrial, que se encargue de acompafar y de implementar los procesos,
(Inicialmente en los departamentos de proyectos y finanzas) y de controlar el
satisfactorio cumplimiento de los objetivos planteados, y de las estrategias
disefiadas por la institucion para cumplir con las expectativas de los grupos de
interés.

6. OBJETIVOS

6.1. OBJETIVO GENERAL

Fortalecer la estructura organizacional del Secretariado Nacional de Pastoral
Social SNPS/Céritas Colombia, a través de un disefio e implementacion de
planeacion estratégica.
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6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Implementar la estrategia de planeacién de forma integra, sencilla,
basada en datos y participativa en todo el Secretariado Nacional de
Pastoral Social.

+ Involucrar a los empleados (Directivos, Jefes de proyecto y auxiliares) en
la ejecucion de las estrategias y el logro de los objetivos de planeacion.

+ Implementar un disefio de procesos, para mejorar la efectividad de la
Gestion financiera, y disminuir las restricciones presentadas en el
momento de ejecutar proyectos sociales.

7. MARCO TEORICO

Para el desarrollo del presente informe se hace necesario enfatizar en que el
SNPS se encuentra en un proceso de fortalecimiento institucional para poder
garantizar la eficiencia de la ejecuciéon de sus proyectos a través de la evaluacion,
ejecuciobn 'y seguimiento de sus impactos en la poblacién Colombiana
implementando:

e GESTION ESTRATEGICA (Para orientar el futuro)

e GESTION DE CONOCIMIENTO (Sistemas de informacién — Observatorio
de realidad)

e GESTION DE PROYECTOS (Movilizacién de recursos — Ejecucion y

Control de Proyectos)

GESTION FINANC IERA (Administracién Econémica)

GESTION LOGISTICA (Organizacion y Disposicion de Recursos)

GESTION HUMANA (Disposiciony Competencias Equipo de Trabajo)

Para lograr que dicho impacto en la sociedad sea significativo, se buscé incorporar
un enfoque diferencial® en la ejecucién de este proyecto, es decir el

8 El enfoque diferencial parte de un concepto claro del derecho a la igualdad, el cual supone que personas en
situaciones similares deben ser tratadas de forma igual, y que aquellas que estan en situaciones distintas
deben tratarse de manera distinta, en forma proporcional a dicha diferencia.
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reconocimiento de condiciones y posiciones de los/las distintos/as actores sociales
como sujetos/as de derecho desde una mirada de Grupo socioeconémico, género,
etnia discapacidad e identidad cultural a través de las siguientes estrategias:

Despertar conciencia en todos los empleados del SNPS y en grupos de
interés acerca de la situacion real del pais y del compromiso cristiano, que
surge de la recta comprensiéon de la justicia y sus exigencias, y un
desarrollo eficiente de los diferentes proyectos generados.

Fortalecer el compromiso de la Iglesia colombiana (en todos sus niveles
jerarquicos), en la defensa de los derechos humanos y en la construccion
de una nueva cultura de la convivencia pacifica, la incidencia y participacion
en escenarios politicos de cooperacion y opinion publica, con un lenguaje
unificado y coherente.

Manejar un lenguaje adecuado, sencillo, pertinente y comprensible, que
permitio un mayor acceso tanto a empleados como a grupos de interés, y
generen una intencion de incorporacion y participacion de los mismos.

Generar procesos integrados de organizaciébn y participacion en el
compromiso por la ejecucion del proyecto, buscando impactar desde los
diferentes conocimientos y actividades laborales participando a su vez con
todos los empleados del SNPS en la consecucién de una paz duradera con
justicia social.

Incluir y generar espacios de participaciéon de cargos operativos en el
desarrollo de la estrategia e implementacién del proyecto.

Teniendo en cuenta dichas estrategias, se busca generar un mejoramiento
continuo a través de un enfoque basado en procesos. El término Proceso®, se
puede definir como un conjunto de actividades enlazadas entre si que, partiendo
de uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando un output (resultado).
Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como
integrantes de un proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra
en un comercio para efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefénica,
un certificado de empadronamiento, o la inscripcién de una patente en el registro
correspondiente, se estan activando procesos cuyos resultados deberan ir
encaminados a satisfacer una demanda.

° Fuente: (Online) http://www.gestionempresarial.info/VerltemProducto.asp?ld_Prod_Serv=28&Id_Sec=8,
revisado el dia 30 de enero del 2010
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Una organizacién cualquiera puede ser considerada como un sistema de
procesos, mas o menos relacionados entre si, en los que buena parte de los
inputs seran generados por proveedores internos, y cuyos resultados iran
frecuentemente dirigidos hacia clientes también internos. Esta situacion hard que
el ambito y alcance de los procesos no sea homogéneo, debiendo ser definido en
cada caso cuando se aborda desde una de las distintas estrategias propias de la
gestion de procesos. Quiere esto decir que, a veces, no es tan evidente ddnde se
inicia y donde finaliza un proceso, siendo necesario establecer una delimitacién a
efectos operativos, de direccién y control del proceso. Un proceso puede ser
realizado por una sola persona, o dentro de un mismo departamento”.

De ahi se puede retomar autores como Michael Porter®, el cual hablo de la
Cadena de valor como la principal herramienta para identificar fuentes de
generacion de valor para el cliente: Cada empresa realiza una serie de
actividades para disefar, producir, comercializar, entregar y apoyar a su producto
0 servicio; la cadena de valor identifica 9 actividades estratégicas de la empresa,
cada una con un costo, a través de las que se puede crear valor para los clientes,
estas 9 actividades se dividen en 5 actividades primarias y 4 de apoyo. Como
actividades primarias se consideran, la logistica de entrada de materias primas, la
transformacion de las mismas (produccién); la logistica de salida (distribucion); la
comercializacion de las ofertas (proceso de ventas) y los servicios anexos a las
mismas. La tarea de la empresa es valorar los costos y rendimientos en cada
actividad creadora de valor, asi como los costos y rendimientos de los
competidores, como puntos de referencia y buscar mejoras. En la medida en que
la empresa desarrolle una actividad mejor que la de los competidores, podra
alcanzar una ventaja competitiva.

La cadena de valor es el punto de partida para el disefio de los procesos. El
objetivo de este trabajo es establecer el proceso integral de la compafiia desde la
identificacion de las necesidades del cliente y la generaciéon de valor para
satisfacerlo.

10 pORTER MICHAEL, economista estadounidense, profesor en la Escuela de Negocios de Harvard,
especialista en gestién y administraciéon de empresas, y director del Instituto para la estrategia y la
competitividad. Porter es BSE (Bachelor of Science in Education, Licenciado en Ciencias de la Educacion) en
Ingenieria Mecanica y Aeroespacial por la Universidad de Princeton (1969), MBA por la Universidad de
Harvard (1971) y Ph.D en Economia Empresarial (Business Economics) por la Universidad de Harvard
(1973). Su principal teoria es la de Gerencia Estratégica, que estudia como una empresa 0 una regién pueden
construir una ventaja competitiva y sobre ella desarrollar una estrategia competitiva.
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Implementacion —
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llustracion 10. Implementacion de un Sistema de Administracion de Procesos. Fuente Online:
http:/Mww procesosinteligentes.com/pifpaginas/procesos.html, Revisada 08 junio 2010.

Usando la técnica de estructuracion de tareas se determina la prioridad y jerarquia
de las actividades que componen los macro-procesos y los procesos. Este trabajo
es util ademas para el establecimiento de los cargos y la definicion de
competencias laborales. Posteriormente Los procesos que componen la cadena
de valor deben ser documentados con diagramas de flujo.

La coordinacion de dichos procesos, Y el fortalecimiento como tal de la cadena de
valor, permiten generar una mayor concordancia con el resultado de poder
fortalecer la planeacién estratégica de la institucién, y cumplir con metas y
objetivos esperados por los directivos del SNPS. La Planeacion estratégical® es
una herramienta administrativa que ayuda a incrementar las posibilidades de éxito
cuando se quiere alcanzar algo en situaciones de incertidumbre y/o de conflicto
(oposicidn inteligente). Se basa en la administracion por objetivos y responde
prioritariamente la pregunta “Qué hacer’. Situaciones como la creacién o
reestructuracion de una empresa, la identificacion, y evaluacién de programas y
proyectos, la formulacion de un plan de desarrollo, la implementacion de una
politica, la conquista de un mercado, el posicionamiento de un producto o servicio,
la resolucion de conflictos, son ejemplos de casos donde la Planeacién Estratégica
es especialmente Util.

El método se respalda en un conjunto de conceptos del pensamiento estratégico,
algunos de cuyos mas importantes principios son:

1 Fuente: Planeacion estratégica territorial, Direccién Nacional de Servicios Académicos, Universidad
Nacional, 2008
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» Priorizacion del Qué ser sobre el Qué hacer: es necesario identificar o
definir antes que nada la razdn de ser de la organizacién, la actividad o el
proceso que se emprende; lo que se espera lograr.

= Priorizacion del Qué hacer sobre el Como hacerlo: identificar las acciones
que conducen efectivamente a la obtencion del objetivo. Se trata de
anteponer la eficacia sobre la eficiencia.

= Vision sistémica: la organizacion o el proyecto son un conjunto de
subsistemas (elementos) que tienen una funcién definida, que interactian
entre si, se ubican dentro de unos limites y actlan en busqueda de un
objetivo comun. El sistema esta inmerso dentro de un entorno (contexto)
gue lo afecta o determina y que es afectado por él. Los elementos pueden
tener su origen dentro del sistema (recursos), o fuera de él (insumos).

= Visién de proceso: Los sistemas son entes dinamicos y cambiantes; tienen
vida propia. Deben ser vistos y estudiados con perspectiva temporal;
conocer su historia para identificar causas y efectos de su presente y para
proyectar su futuro.

= Compromiso con la accion y con los resultados: el estratega es nho
solamente un planificador; es un ejecutor, conocedor y experto que
reflexiona, actla y avalla; es un gestor a quien le importa mas qué tanto se
logra que, qué tanto se hace.

» Flexibilidad: se acomoda a las circunstancias cambiantes para no perder el
rumbo La accién emergente es algo con lo que también se puede contar,
asi que la capacidad para improvisar es una cualidad estratégica.

Teniendo en cuenta que el SNPS es el principal 6rgano ejecutor de proyectos
sociales de la Conferencia Episcopal Colombiana (CEC) es importante tener en
cuenta que un Proyecto!? es esencialmente un conjunto de actividades
interrelacionadas, con un inicio y una finalizacion definida, que utiliza recursos
limitados para lograr un objetivo deseado. Los dos elementos basicos que incluye
esta definicion son: las actividades y los recursos LAS ACTIVIDADES son las
tareas que deben ejecutarse para llegar en conjunto a un fin preestablecido
(objetivo deseado); por ejemplo: recopilar informacion; realizar diagnosticos;
confeccionar un disefio global de un procedimiento, programar, escribir manuales
de procedimiento, etc. (Un aspecto fundamental en todo proyecto es el orden en el
cual se realizan las actividades. Y para determinar la secuencia légica de las

12 Fuente Online: http//www.cyta.com.ar/bib lioteca/bddoc/bdlibros/proyectoinformatico/libro/c1/c1.htm,

revisado el dia 2 de febrero del 2010
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actividades se debe establecer el método, el tiempo y el costo de cada operacion
LOS RECURSOS son los elementos utilizados para poder realizar la ejecucion de
cada una de las tareas; como por ejemplo: hardware, programas de base
(sistemas operativos), programas de aplicacion, discos de almacenamiento,
energia, servicios, inversiones de capital, personal, informacion, dinero y tiempo.

En el ambito social todo el concepto de planeacién y ejecucion de proyectos se
relacionan en el término de Modelo de Intervencion®®, el cual hace referencia a la
ruta que indica como seguir un modelo de planeacidn para obtener unos objetivos
planteados. Cuando se habla de la planeacion y ejecucion de proyectos, existen
diferentes maneras de hacer estos planteamientos. Una de ellas, y la que mas se
utiliza aca en el secretariado es el modelo de marco légico, con el cual se plantea
un problema, y posibles soluciones. El modelo de intervencibn nos ayuda
precisamente a ver el problema desde diferentes perspectivas, para abordarlo en
maximo 3 objetivos o soluciones, y para visualizar todo el entorno del problema.

Dos de los procesos detectados en el SNPS como mayor incipientes en la correcta
ejecucion de dichos modelos de intervencion en los proyectos sociales son el
proceso de Gestion financiera®, el cual se encarga de asegurar un alto
desemperio de la organizacion a partir de la evaluacién continua, la generacién de
recursos, tramite e informacion para la ejecucién de los proyectos sociales, y
maneja todo lo relacionado con la realizacion y ejecucion de presupuestos, para el
libre desarrollo de los diferentes proyectos; y el de Intervencién Social, siendo
este un proceso misional del SNPS, que anima la evangelizacién de lo social, y
promueve el tramite, disefio, formulacion y ejecucién de proyectos sociales que
involucran diferentes grupos de interés, para generar un impacto social en la
nacion, teniendo en cuenta los principios de la DSI.

Sin embargo muchas veces estos dos procesos no se relacionan de manera fluida
y se generan ciertas “Restricciones” en la entrega oportuna de los recursos
necesarios (Econémicos, humanos etc.) para poder ejecutar los proyectos sociales
de forma oportuna. Teniendo en cuenta dicha situacion se puede hablar entonces
de la teoria de restricciones, ya que el concepto de proceso y de proyecto es muy
similar, y se pueden definir como un conjunto de actividades en serie 0 en
paralelo, que se pueden operar a través de métodos de gerencia de procesos. De

13 Entrevista LINA PENA; trabajadora Social, Coordinadora de la seccién de Movilidad Humana,
Secretariado Nacional de Pastoral Social, SNPS/Céritas Colombia.

¥ Ipid., P.25
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ahi el autor Israeli Eliyahu M. GOLDRATT' PLANTEA SU TEORIA DE
RESTRICCIONES Y LA DE Cadena critica (CCPM), la cual hace referencia a
la Teoria de las Restricciones aplicada a la Administracion o Gerencia de
Proyectos, y habla de una secuencia de precedencias y elementos terminales
dependientes de recursos que evitan que un proyecto, al que se le dan recursos
limitados, pueda ser completado en un tiempo menor.

Ademas teniendo en cuenta la necesidad de integrar los procesos de la institucién
pero también los objetivos de los diferentes proyectos ejecutados con un uUnico
enfoque de planeacion estratégica institucional, se genera el concepto de Mesas
tematicas'’, aplicada especificamente para el proceso de Intervencién Social, y
tiene como objetivo Analizar, interpretar y consolidar el fundamento de los
diferentes temas que abordan los proyectos del secretariado, para que la accion
de los lideres de proyecto sea mas efectiva. por ello las mesas teméaticas se
encargan de investigar y definir el estado del arte de cada tema, documentar las
buenas practicas, elaborar los marcos conceptuales, dar asesoria tematica en el
ciclo de los proyectos y definir la forma en que cada lider de proyecto abordara los
temas.

Con toda la ejecucion de este proyecto a través de las diferentes acciones a
ejecutar permitird, que el SNPS obtenga algunos beneficios como:

* Aumento de la productividad, por mejoras en los procesos internos, que surgen
cuando todos los componentes de una empresa no soélo saben lo que tienen que
hacer sino que ademas se encuentran orientados a hacerlo hacia un mayor
aprovechamiento econémico.

* Mejoramiento de la organizacion interna, lograda a través de una comunicacion
mas fluida, con responsabilidades y objetivos establecidos.

* Incremento de la rentabilidad, como consecuencia directa de disminuir los costos
de Planeacién y Ejecucién de proyectos, a partir de menores costos por re
procesos, reclamos de por parte de las Jurisdicciones Eclesiasticas (JE) o grupos
de interés.

15 Hiyahu M. Goldratt. Nacido en Israel en el afio de 1948, licenciado en Fisica de la Universidad de Tel
Aviv, realizé su master y doctorado en la Universidad de Bar-llan, creador de la Teoria de Restricciones
(TOC - Theory of constraints

16 Critical Chain, North River Press Publishing Corporation, 1997, Eliyahu M. Go ldratt

7 Ibid,. P17
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+ Orientacion hacia la mejora continua, que permite identificar nuevas
oportunidades para mejorar los objetivos ya alcanzados.

* Mejoramiento en la motivacion y el trabajo en equipo del personal, que resultan
los factores determinantes para un eficiente esfuerzo colectivo de la institucion,
destinado a alcanzar las metas y objetivos de la organizacion.

8. FORTALECIMIENTO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN EL
SNPS

El SNPS/CC, desde hace un afio ha desarrollado el Plan Estratégico 2009 — 2012
y un proceso de re-ingenieria de la estructura y administracion de la organizacion,
pasando de una Gestion Tradicional a una Gestidon por Procesos, buscando que
su estructura sea mas funcional y operativa, como una estrategia de respuesta a
los retos de la realidad nacional y a los retos del Cambio de Epoca. Para el disefio
del Plan estratégico, la empresa consultora Procesos Inteligentes

LTDA:®determind que era necesario realizar los siguientes procedimientos:

v' Diagnoéstico: se realiz6 basado en el analisis del clima organizacional, el
analisis estructural de la institucién y en el analisis de las percepciones de los
diferentes actores: Socios Estratégicos, Jurisdicciones Eclesiasticas,
Secretariado Permanente del Episcopado Colombiano (SPEC), Agentes de
Pastoral, Poblacion Beneficiaria y Empleados.

v' Formulacién de la Estrategia: se definieron objetivos estratégicos desde las
perspectivas: Aprendizaje e Innovacion, Desempefio Operativo, Satisfaccion de
Grupos de Interés, Desempefio Financiero e Impacto Social; Adicionalmente,
se desarrolld6 un primer ajuste de la mision, vision, principios y valores
institucionales, de acuerdo con las necesidades de las Jurisdicciones
Eclesiasticas, el mandato de la Conferencia Episcopal de Colombia y las
orientaciones de la Comisién Episcopal de Pastoral y Caritativa.

'8 procesos Inteligente LTDA. Es una compafifa de consultoria empresarial, al servicio de empresas
latinoamericanas desde 1.997, que busca generar valor continuamente, mediante la adquisicion y el uso del
conocimiento, en acciones estratégicas orientadas a largo plazo y cimentadas en la medicion de los resultados
cotidianos.
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v' Implementacion de la estrategia: una vez formulado el plan estratégico, se
decidio hacer énfasis en tres aspectos fundamentales:

= Gestion por Procesos: En esta parte de la metodologia se busca realizar
el levantamiento de los diferentes procesos con el fin de analizar y
solucionar las restricciones que presenta el sistema, determinar la
capacidad del mismo y enfocar el quehacer de la accion pastoral por
una ruta de mejoramiento continuo.

= Familias de Trabajo Estratégico: se desarrollard el analisis de
competencias y habilidades que son requeridas para cada uno de los
procesos, con el objetivo de ser fortalecidas y se ajustaran los
diferentes cargos y responsabilidades.

» Elaboracion de la estrategia de comunicacion: la cual pretende Mejorar
el flujo de la informacioninterna y externa de la institucion.

= Evaluacion de la estrategia: con ello se pretende generar y Estandarizar
las herramientas y metodologias de medicién y de retroalimentacion
permanente de las acciones socio-pastorales.

Inicialmente la propuesta realizada al SNPS, a través de la seccion de Movilidad
Humana, consistia en Implementacion del Balance Score Card (BSC) como
instrumento para medir la planeacién estratégica del SNPS, avanzando
inicialmente en la apropiacion de la planeacién estratégica y del BSC a partir de
seccion de Movilidad Humana para luego en implementarlo en toda la institucion.;
Sin embargo las instrucciones dadas por la direccién de la institucion, se basaron
en dar continuidad no de la evaluacion de la estrategia, sino de la implementacién,
debido a que lo que se habia adelantado anteriormente no correspondia a la
realidad por la baja participacion de los empleados en el proceso y debia
fortalecerse la implementacion de la gestion por procesos.

En este informe particularmente se vera como se contribuyo al fortalecimiento de
la planeacion estratégica de la institucion a través de la implementacién de la
gestién por procesos en el proceso de Gestion financiera, se esperaba hacerlo al
mismo tiempo con el proceso de intervencion social, pero por cuestiones de
presupuesto y tiempo solo se puedo hacer un levantamiento y un estudio del
primer proceso en mencion. Ademas de ello se realizaron otras actividades como
la conformacion de las mesas tematicas, la implementacion de la cadena critica
como instrumento para optimizar la ejecucion de los proyectos sociales, la
generacion de un portafolio de servicios actualizado para fortalecer la imagen
institucional ante los grupos de interés entre otras actividades.
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8.1. GESTION POR PROCESOS (PROCESO DE APOYO: GESTION INANCIERA)

CARACTERIZAR
ARBOL DE
INICIO PRODUCTOS MATRIZ PROD. PROCESO Y
COMPONENTES SUBPROCESOS
L
CONSULTAR
COORDINADOR
REVISAR INFO SAF
| REVISAR INFO
SOPORTAR || =
INFORMACION f———>
| MATRIZ DE
ANALISIS DE = CAPACIDADES
OPORTUNIDAD
FIN DEL PROCES Y PROPUESTA roe
DE MEJORA ESTA BIEN LA
% INFORMACION?
GENERAR
DIAGRAMA DE ACTVDADES
SIMBOLOS PRODUCTOS
“
PROCESO DECISION DEMORA

llustraciéon 11. Diagrama de flujo levantamiento del proceso. Fuente: el autor
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La metodologia para realizar el levantamiento, identificacion de restricciones vy la
determinacion de la capacidad del proceso de Gestion financiera se puede ver
identificada en el procedimiento ilustrado anteriormente.

Inicialmente se recopil6 informacion con las contadoras, tesorera, y asistentes,
intentando generar un arbol de productos, el cual consiste en relacionar que
productos entrantes y salientes se presentan entre la seccién de Finanzas y
Administracién y otros actores, como proveedores, otros departamentos, grupos
de interés, Jurisdicciones Eclesiasticas, el gobierno etc.

Lo interesante de realizar esta primera parte del proceso fue descubrir que los
participantes no estaban seguros de lo que era un producto como tal, es decir las
diferentes personas que participaron del proceso, eran consientes que tenian unos
requisitos y unas funciones especificas para cumplir en su diario, pero no eran
consientes del porque tenian que realizar todos los procedimientos, y muchas
veces esas actividades que ejecutaban a diario no apuntaban a generar resultados
tangibles para la institucién, sino que por el contrario, se generaban reprocesos y
actividades repetitivas sin fin alguno. Depurando un poco la informacion propiciada
por los empleados del SAF, se obtuvieron mas de cien productos (Ver Anexo 3)
gue la seccion intercambiaba con otros actores.

Una vez se tuvieron dichos productos socializados, se elaboré la matriz de
productos componentes, la cual parte del producto final que se entrega a un
cliente (interno o externo) y estos productos se descomponen en otros que
aseguran y permiten la elaboracién de dicho producto final. La idea de esta matriz,
es analizar cuales son los productos realmente necesarios a entregar por el
proceso de Gestion Financiera, y cual es la ruta que alimenta la elaboracion del
producto.
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Producto Final CLIENTE Nivel 1 Proveedor Nivel 2 Proveedor Nivel 3 Proveedor Nivel 4 Proveedor
Comprobantes  de
ingreso  de la|  Agencia
agencia. S
Presupuesto
Entidades Aprobado del]  Agencias
. . Proyecto
Financieras
Soportes para los Agencia
recursos solicitados
Ingresos = - :
g_ Solicitud  escrita, L . . Carta de Dir Nal / Admon
tramitados .. Direccion  |Inversiones Tesoreria .,
requerimientos autorizacion Fro
acta de comité de| Comité de
compras compras
- Solicitud cotizacion |  Suministros
e Suministros/Sec
Jurisdicciones compra . =
ciones Solicitud .
. Coordinador
desuministros
Rubro aprobado en| Especialistas de
presupuesto proyectos
° CARITAS |Convenio Agencia
° AGENCIAS _
DE Proyecto Aprobado Agencias  |Proyecto Presentado SNPS
Presupuestos | COOPERACI [5reqynyesto
aprobados ON Revisado Cenprodes
Clientes Propue§ta de Formulacién de un| Cenprodes/Inter |Solicitud, iniciativa Agenua's :
Internos convenio y|  Cenprodes royecto vencion Social [o propuesta Intervencion
presupuesto proy prop Social, SNPS
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Informes
Financieros

Conciliacion

. Contabilidad |Extractos bancarios Banco
Bancaria
° CARITAS Soportes de o
° AGENCIAS |Informe de auditoria| contabilidad |ejecucion del Especialista de Rubro aprobado Agencias Reporte Ingresos de Agencias
proyecto recursos
DE proyecto
COOPERACI Soportes de .
ON Informe de auditoria| contabilidad |ejecucién del Especialista de Rubro aprobado Agencias Reporte Ingresos de Agencias
proyecto recursos
° proyecto
CONTRATAN ;nslftr:l;z:)\/r? segun d|§ Contabilidad Contrato o[ Agencias/contab requerimientos Agencias
TES p . 9 Convenio ilidad q 9
° ALIADOS |agencia
- Soportes del Especialista de . Reporte Ingresos de .
Balance Contabilidad |ejecucion del proyecto Rubro aprobado Agencias - Agencias
Soportes de .
Proyecto Aprobado Agencias
ejecucion del Secciones Rubro aprobado Agencias rRei;L)j?;eslngresos de Agencias U $ :
Presupuesto Convenio Firmado Agencias
Conc'".acmn Contabilidad |Extractos bancarios Banco
Bancaria
Soportes de
CEC/ Comision|revision de auditoria| Revisoria Fiscal |ejecucion dell Contabilidad [Presupuesto CEC
de pastoral Presupuesto
Social Soportes de .-
Balance general Contabilidad [ejecucion de Contabilidad |Presupuesto CEC/C;;tabmd
presupuesto
Estados Financieros | Contabilidad |Estado de Soportes de -
Ganancias y| Contabilidad |ejecucion de Contabilidad |Presupuesto CEC/C;;tabmd
Perdidad presupuesto
Flujos de efectivo Tesoreria Presupuesto Contabilidad
COMPANIAS Informacion - S_oport_e's el Especialista de |Rubro aprobado . Reporte Ingresos de .
2ls Gestion Financiera Contabilidad - fejecucion del royecto (presupuesto) Agencias recursos Agencias
AUDITORIA proyecto proy! presup
Convenio Agencia
B R CICOTOMES Proyecto Aprobado Agencias Proyecto Presentado SNPS
presupuesto
Presupuesto SNPS Revisado Cenprodes
. Reporte Ingresos de . .
Clientes Rubro aprobado Agencias reCUrsos Agencias Proyecto Aprobado Agencias
Int . . I .
nternos Rubro aprobado Agencias SER LI CEeSE L Agencias Convenio Firmado Agencias

recursos
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CEC/ Comision

Presupuesto

. |Requisicion Cuenta de cobro CEC CEC
de pastoral Social q Aprobado
Jurisdicci Tranferencia
UrISAICClones 110 tronica Contabilidad
Orden de Pago Requisicion de pago Secciones
Tranferencia
electronica
Solicitud de
cotizacion con| Suministros
Proveedores .
requerimientos
Suministros/Sec ici .
compra . SO“F".Ud de Coordinador
ciones suministros .
: seccion
secciones
Rubro aprobado en| Especialistas de
presupuesto proyectos
Pago Nomina Tesoreria Nomina Personal Contrato laboral Cenprodes/
Personal
Orden de Pago
(Comprobante de Tesoreria Soportes para los Secciones
egreso) recursos solicitados
Pagos
9 Orden de Pago
(Comprobante de Contabilidad Requ_lsmlon de pago Secciones
egreso) (pasajes 0 recursos)
Pago Poliza Tesoreria Au't(-)rlz.amon Coordinacion S(?I!C't.Ud de Sistemas
Afiliacion afiliacion
Requisicién - L29 Contabilidad Soportes p_ar_a los Secciones
. recursos solicitados
Clientes Internos I,
Ordenes de pago Tesoreria Requisicion L-29 Tesoreria R imient
pag revisado equerimientos SNPS/ CPS
normativos
Analisis de Saldos .
Tesoreria
de bancos
Dir Nal / Subdir/
CDT, Fiducias Bancos Carta_ L, de Contabilidad / Repor?e contable de Contabilidad
autorizacion . inversiones
Tesoreria
Carta. B de Dir Nal
autorizacion
Presupustos Contabilidad SOI'?'t.Ud de Secciones
Aprobados suministros
Presupustos Contabilidad | S0!icitud del  pirNal
Aprobados suministros
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Requisiciones

° CARITAS
° AGENCIAS DE
COPERACION
° CONTRATAN
° ALIADOS

presupuestos

Cenprodes

convenio

Agencia

Legalizaciones

Jurisdicciones

Legalizaciones

Jurisdicciones

Tranferencia

. Contabilidad
electronica
. . . . Intervencion
CD informacion Sistemas Proyecto ejecutado te e_ clo
social
Verificacion .
. Sistemas
Equipos entregados
Clientes Interno ici - -
! ; Ant'(flpos Contabilidad Cue.ntas por cobrar Contabilidad
legalizados al dia
Verificacion libros - . -
Biblioteca  |Ficha de prestamo Biblioteca
prestados
Lista de chequeo v - Sum

muebles

Tabla 2. Matriz de Productos Componentes, Fuente: B autor
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Luego de agrupar los principales productos que realiza la seccidn, se procedi¢ a
identificar y caracterizar el proceso de Gestion Financiera, determinar que
subprocesos abarca y determinar la funcién de estos, determinar su alcance
objetivos y riesgos, en conjunto con el Coordinador de la seccion y sus
colaboradores (Ver Anexo 4).

Una vez descrito el proceso y sus subprocesos, dando un enfoque general a lo
que en el se hace, se realiza la matriz de actividades y de capacidades. Estas
dos matrices ayudan a identificar de forma mas clara todo el proceso, como poder
desarrollar los productos principales del proceso, y analizar en condiciones
optimas cuanto se demora el personal encargado desarrollando los diferentes
productos y cuantos productos se elaboran por hora laboral.

En la primera matriz, se tiene en cuenta ademas cada una de las actividades que
deben desarrollarse para dar como resultado el producto final, quienes
intertervienen en el, que recursos necesitan disponibles para poder ejecutarlo, que
variables pueden alterar el correcto desarrollo de la actividad, y que restricciones
se encuentran durante el proceso que pueda generar demoras o desestabilizar el
normal funcionamiento del sistema.

Luego se elabora la matriz de capacidades, la cual analiza lo mismo que la
primera pero de forma consolidada, es decir suma los tiempos de todos los
empleados que intervienen en las diferentes actividades, y ello da como resultado
la capacidad total del producto (limitado por las cantidades cuello de botella) y el
tiempo optimo de elaboracién del producto. Se habla de tiempo 6ptimo, porque de
esta manera es mas facil explicar a las directivas de la institucion la situacién mas
“real” del sistema.

La experiencia en este proceso fue que al preguntar a los empleados tiempos
aproximados de actividades, y cantidades elaboradas, los datos proporcionados
tenian una desviacion estandar muy grande, generando un amplio margen de
error en los resultados y por tanto entoma de decisiones de mejora.

El tiempo de recoleccion de dichos datos ascendié al mes y medio, cuando se
tenia previsto elaborarlo en maximo dos semanas, y el procedimiento se torno mas
complejo de lo habitual. Ante tal situacion se acudio a las cantidades que arrojaba
el sistema contable SIIGO, el cual proporcionaba un acercamiento a la realidad de
la situacion, y los tiempos fueron ponderados por los encargados de las
actividades, sus supervisores y el mismo Coordinador del SAF.
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Al final, depurando dicha informacion se obtuvieron como resultado las dos
matrices. A continuacion se puede apreciar la Matriz de Capacidades, y se puede
analizar la matriz de actividades (Ver Anexo 5):

. . . Tiempo
Variablede  [Tiempo fcion.
_ - . fcion./ | Cantidad de Factor de demora
Cargos Producto rendimiento [ variable iabl Prod. (mes) (R)
(v) (MINUTOS) | ‘2rae '
(HORAS)
656,13 0,00152408096173912_Uni
dades/Hora
Legalizacion
le] t
compleja (montoy | 9988 | 666,47 690
numero de
facturas)
2 No hay conectividad del
Leoalizac 100% con el sistema de la
egalizaciones
media Complejidad DIAN
(monto y numero 39243 | 654,05 666 [ Congestion en uso del
Especialista de de facturas) software.
Proyecto; Asistente de ° Retrasos de
seccion; Asistente Legalizaciones baja proveedoresCaida del
Administrativa SAF; Legalizaciones sompleiidad sevidor de SIIGOCaida del
Contador del Zomp oy " 39693 661,55 664 sevidor de SIIGON/A
monto y numero
proyecto;Contador de facturas) ° Buscar fotocopiadora
SNPS/CC ° Demoras en recibo de
Lesalizacion d documentos por
egta racion de Tesoreria.N/A
astos caja menor
BT84 38068 | 649,47 677 |* Computador obsoletoN/A°
direccion (Volumen ) N
Acceso a la informacion
de documentos)
Legalizacion de
gastos del SNPS 38928 648,80 659
0,0821028746494052_UNID
12,18
ADES/HORA
Especialista de Requisicion por
Proyecto; Asistente d terceros
royecto; Asisterte de Requisiciones pago & terceros 752 12,53 2058
Direccion; Contador; (mayores
Auxiliar de Inventarios requerimiento)
y Suministros; Requisicion por
Asistente Requisiciones [anticipo o 707 11,78 1835
Administrativa SAF; Reembolso
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31,79

0,0314526880433519_UNI
DADES/HORA

Contador; Especialista
de Personal; Auxiliar
administrativo;
Contador del proyecto;
Contador SNPS/CC;
Coordinador del SAF;
Asistente
Administrativa SAF;
Contador; Auxiliar de
Inventarios y
Suministros; Tesorera;
Auxiliar de tesoreria;

Auxiliar administrativo

Pagos

Pagos tributarios

725

12,08

12

2 No hay conectividad
del 100% con el sistema
de la DIAN

° Retrasos en canales
bancarios

Pagos de Nomina

1020

17,00

191

°Caida del sevidorde
SIIGO

°Congestion en uso del
software.

° Retrasos de
proveedores
°Interrupciones

° Otras Labores

° Buscar fotocopiadora
°Demoras en recibo de
documentos por
Tesoreria.

° Computador obsoleto

Pagos a corredores
de bolsa

200

3,33

28

° Acceso a la informacion
°No autorizacién de
directivos para realizar
inversiones o ventas de
activos fijos

°Caida de la bolsa
reporta perdidas en las
inversiones y genera un
egreso no un ingreso

° Falta Informacion, o
informacion no coincide

Pagos a
proveedores

1975

32,92

3439

° Caida del sevidorde
SIIGO

°Informacién errada
para consignacién,
Requisicion mal
diligenciada,Firmas
retrasadas porausencia
directiva, o firmas mal
elaboradas,
requisiciones
elaboradas sin
recursos.®
Requerimientos de
informacion de
contadores, tesorera y
bancos

°Informacién mal
impresa o mal digitada
° Cheque con codigo mal
girado

°Fallas en la maquina,
Fallas electricas

°No hayacceso a la
oficina de tesoreria.
°Caida del Sistema (red
Bancaria), Demoras de
tesorerias por exceder
topes de giro,
Informacion errada para
consignacion,
Requisicion mal
diligenciada,Firmas
retrazadas porausencia
directiva, o firmas mal
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0,0714444172375836_UNI

jurisdicciones, no

debe relacionar

factura por factura)

14,
00 DADES/HORA
Espccialist'a de Ingresos por 898 14,97 216
Proyecto; Asistente Proyectos
Adminsitrativo; Ingesos por venta
Tesorera; Contador de o arrendamiento de | 428,88889 7,15 24,4666667
proyecto; Asistente inmuebles
. Ingresos
CENPRODES; . Ingresos por venta
. . Tramitados K
Auxiliar de tesoreria; de acciones o 300 5,00 4,66666667
Especialista de titulos valores
CENPRODES; Ingresos por
Asistente Servicios de 295 4,92 2,33333333
Administrativa SAF; Asesoria
0,0162453273159743_UNI
61,56
DADES/HORA
Alta complejidad
(mas de 3
jurisdicci S
‘les( icciones 5690 94,83 94
involucradas, alto
volumen de
informacion)
. media Complejidad
Especialista de ¢
. (menos de 3
proyecto; Contador del N
. Presupuestos de [jurisdicciones y
proyecto; Contador Proyectos  |muchas ) 3050 50,83 95
SNPS/CC; Asistente de ¥y muc T“l” ; ; :
CENPRODES actividades, medio
volumen de
informacion)
Baja Complejidad
(pocas actividades
y 1 jurisdiccion, 2330 38,83 93
bajo volumen de
informacion)
,00228934817170111_UNI
436,81 0,002289348 0111_U
DADES/HORA
Contador SNPS/CC;
Auxiliar de Inventarios I cari
y Suministros ; nventarios N/A 1700 28,33 |15,4166667
) L. actualizados
Especialista de
Sistemas; Contador
6.00 0,166666666666667_UNID
! ADES/HORA
Contador Conciliac?ones Conciliacion de la 360 6,00 1
bancarias cuenta general
0,00805720684169271_UNI
124,11
DADES/HORA
.Infb.rmC. financiero 12105 201,75 61,3
institucional
Informe financiero
por proyecto de
Alta complejidad
(digitar factura por
7990 133,17 225,1
Contador; Contador de factura en formato
proyecto; Contador del de la agencia, mas
SNPS/CC; Informes de 10
Coordinador del SAF; financieros jurisdicciones)
Especialista de . . .
. Informe financiero
Sistemas;
por proyecto de
Media complejidad
(entre 5y 10 6140 102,33 312,1

Tabla 3. Matriz de Capacidades, Fuente: Bl Autor
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Una vez se terminaron dichas matrices con todas las correciones, se pudor dar
una secuencia de actividades y de productos para elaborar el diagrama de
secuencias de todo el proceso, y se pudo determinar las cargas por cada uno de
de los productos en los diferentes empleados.

Con este analisis también se pudo detectar que documentacion era la necesitada
durante todo el proceso, ya que hay formatos que solo perteneces a finanzas,
otros a intervencidon social, direccion, suministros, personal, sistemas o biblioteca.
La idea con este andlisis era reunir todos los formatos necesarios y conformar una
gran base de datos con dichos formatos, para que mas adelante en un proceso de
digitalizacion, la informacion sea de facil acceso para todos los empleados del
SNPS.

Se realizé el analisis de Cargas por producto, basados en la Matriz de
actividades, determinando cuanto gastaba cada uno de los empleados en la
elaboracion de los diferentes productos. La idea era que los empleados del SAF,
respondieran a ocupacién del tiempo del 100% o superior (en caso de presentar
sobrecarga laboral), y los otros empleados que estuvieran vinculados a otros
departamentos simplemente tuvieran una pequefia participacion en dicho proceso.

Para ello se determind la jornada productiva como 144 horas por mes (160 en total
laboradas al mes menos un 10% considerado como tiempos o0ciosos). Se
determinan el numero de personas encargadas por cargo para determinar las
horas disponibles totales del cargo utilizada en la elaboracién de cada producto
(Numero de personas por cargo multiplicado por las horas empleadas en cada
cargo) y las horas reales utlizadas en la elaboracion de cada uno de los
productos, y con ello podemos concluir porcentajes de tiempo productivo y el
numero de personas requeridas en el proceso para generar un trabajo optimo. Asi
lo podemos apreciar a continuacion:
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NUMERO DE

Sistemas

AT PORCENTAJE|PORCENTAJE PDOEFECTEATA‘;JOE PERSONAS
cncos | PORVADA| JORMADA (S | HORAS | HORAS | DELTIENPO | DELTIEWPO | oo o | QUESE
LABORAL |PRODUCTIVA DISPONIBLES | USADAS [PRODUCTIVO| PRODUCTIVO REQUIEREN EN
ALY nisPoNBLE| Usapo | USAPOIO
FALTANTE ()| CONDICONES
(PTIMAS
Coordinador SAF 160 14 1 w | 21 | 10m 15% 5% 015
é;';tem”dm'”s'"a"va' 160 14 1 W | 78e7 | 100% 124% 2% 124
Contador del proyecto 160 144 1 1584 646,43 1100% 449% 651% 449
Contador 160 144 1 w0 | 100 6% 2 076
Contador SNPS/CC 160 14 1 wo| 19919 | 100% 138% 3% 138
Tesorera 160 144 1 144 23845 100% 166% -66% 1,66
Auxiliar de tesoreria 160 144 1 144 193,99 100% 135% -35% 1,35
il Administrato | 160 144 1 w88 | 100 30 0% 030
Especialista de proyecto| 160 144 4 6336 556,28 4400% 386% 4014% 386
urliar de nventarosy 144 1 w119 | 100 8% 0% 008
Suministros
Especialista de Personal| 160 144 1 144 7,63 100% 5% 95% 0,05
Especialstade 160 144 1 144 038 | 100w 0% 100% 000

Tabla 4. Anédlisis de Cargas Gestion Financiera, Fuente: H Autor

También se elabord el diagrama de productos generados por el proceso de
Gestion Financiera y ello dio como resultado el siguiente grafico, el cual permite
analizar, cuales son los puntos que generan cuello de botella en el proceso, y
sobre los cuales debemos centrarnos inicialmente para realizar las mejoras. Para
tomar la decision de cuales eran los productos que generaban mayores
restricciones, se analizo en contexto, las capacidades de produccion y los tiempos
de elaboracion de cada producto.
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llustracién 12. Diagrama de productos G.F, Fuente: B Autor
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8.2. PLAN DE MEJORAMIENTO

Para que una institucion pueda responder ante los cambios que presenta su
entorno y cumplir con sus objetivos de planeacion, se debe implementar un plan
de mejora con la finalidad de detectar los puntos débiles de la empresa, y de esta
manera atacar las debilidades y plantear posibles soluciones al problema.

El plan de mejora no es un fin 0 una solucidn, sencillamente es una ruta que
permite identificar riesgos e incertidumbre dentro de la empresa, y al estar
consientes de ellos se puede trabajar de manera conjunta para generar posibles
soluciones que permitan un mejoramiento continuo de la institucion.

Dentro del flujo del proceso, identificado a través del diagrama de productos, se
encontraron diferentes restricciones, sin embargo teniendo en cuenta los principios
de la teoria de restricciones, se determinaron dos factores claves a mejorar con
prontitud, para seguir implementado un plan de mejora continua. Estos factores
fueron:

9. Menor flujo de pagos con relaciéon al volumen de requisiciones ha
generado retrasos en los desembolsos para la ejecucion eficiente de
los proyectos y retrasos en los pagos a proveedores.

10.Menor capacidad del proceso de actualizacién de la informacion
contable (0,059 u/h) con relacién al flujo de requisiciones (0,190 u/h) y
legalizaciones (0,180 u/h) requeridas para el pago.

Con estos dos factores claves se determin6é que impactos habian traido estos dos
problemas durante todo el proceso, y los que se podrian generar en caso de no
dar una pronta solucion a la situacién. A continuacion se relaciona la matriz de
oportunidad de mejora a la situacion:
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Cual es el problema

Menor flujo de pagos con relacién al
volumen de requisiciones

Menor capacidad del proceso de
actualizacion de lainformacién cotable
(0,059 u/h) con relacién al flujo de
requisiciones (0,190 u/h) y legalizaciones

(0,180 u/h) requeridas para el pago

¢, Qué fuelo que hizo
que se centraraen el
la atencién de la
empresa?

El volumen de pagos (0,031 u/h) es menor
al volumen (0,059 u/h) de informacion
contable actualizada'y menor al volumen
de requisiciones (0,190 u/hora)

Menor capacidad del proceso de
actualizacion de la informacion cotable
(0,059 u/h) con relacion al flujo de
requisiciones (0,190 u/h) y legalizaciones
(0,180 u/h) requeridas para el pago

¢Qué impacto ha
tenido el problema?,
¢De que evidencia se
dispone para afirmar
que es un problema
digno de atencién?

° Retrasos en los desembolsos para la
ejecucion eficiente de los proyectos,
evidencia: comunicaciones desde las JE.
° Retrasos en los pagos a proveedores,
evidencias: Comunicaciones de los
proveedores para que se realice el pago

° Retrasos en la presentacion de informes a
las agencias, evidencia: correspondecia de
las agencias.

° Retrasos en los pagos, evidencia:
correspondecia de las agencias
° Proyeccion de gastos de proyectos con
informacién no confiable, evidencia:
Informes de ejecucion mensuales
° Toma de desiciones erradas, evidencia:
solicitudes para gastos o inversiones de
dinero

¢ Qué consecuencias
puede tener que la
empresa no solucione
este problema?

° Devolucion de dinero no ejecutado
° Ejecuciones presupuestales en tiempos
menores al programado, implicando una
sobrecarga laboral.
° Malestar en las JE y proveedores por la
demora en los pagos

° Retrasos en la presentacion de informes a
las agencias
° Retrasos en los pagos

° Proyeccion de gastos de proyectos con

informacion no confiable, evidencia:

Informes de ejecucién mensuales
° Toma de desiciones erradas, evidencia:
solicitudes para gastos o inversiones de
dinero
° Recorte de los presupuestos
° Perdida de fuentes de financiacion

Tabla 5. Matriz de Oportunidad de Mejora, Fuente: B Autor

Una vez identificadas las oportunidades de mejora, en conjunto con directivos y la
firma consultora procesos inteligentes LTDA, se acordd generar una reunién con
los diferentes participantes del proceso, para establecer un acuerdo de servicios.
Con esta reunion se pretendia analizar los resultados de los estudios de
capacidades y tiempos, realizar un ajuste de carga laboral y establecer en
consenso unos acuerdos y reglas basicas principalmente entre los procesos de
Gestion Financiera, e Intervencion social, para agilizar los tramites presupuestales,
y garantizar un acompafiamiento continuo por parte de la seccion financiera en
todo el proceso de planeacidon y ejecucidén de proyectos sociales.
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Lo primero que se realizd en esta reunion efectuada el dia 24 de mayo, fue
determinar cuales eran las dificultades que existian para dar cumplimiento a los
propositos de mejora. De ello se determiné lo siguiente:

SISTEMA: Secretariado Nacional de Pastoral Social

PROPOSITO:

requisiciones y legalizaciones requeridas para el pago

° Aumentar el flujo de pagos con relacién al volumen de requisiciones
° Mejorar la capacidad del proceso de actualizacién de la informacién contable con relacién al flujo de

INDICADOR DEL PROPOSITO

al volumen de requisiciones (0,190 u/hora).

° El volumen de pagos (0,031 u/h) es menor al volumen (0,059 u/h) de informacidn contable actualizaday menor

° Menor capacidad del proceso de actualizacién de la informacién cotable

DIFICULTADES QUE EXISTEN EN EL CUMPLIMIENTO DEL
PROPOSITO

CARACTERIZACION DE LAS DIFICULTADES

No hay disponibilidad de recursos en la cuenta

No hay disponibilidad de recursos en la cuenta

Los datos de los soportes no coinciden con las
requisiciones

Anticipos sin legalizar en empleados y/o JE

La codificacion del L 29 no coincide con las
requisiciones

Limite de Monto para pagos

Enmendaduras en las requisiciones

No estan las personas que tienen las firmas
autorizadas para pagos

Soportes incompletos de acuerdo a los montos

La codificacion del L 29 no coincide con las

Faltan firmas en las requisiciones

requisiciones
- . . Falta induccion completa a los especialistas en el
Anticipos sin legalizar en empleados y/o JE . .
tema financiero
Algunas veces los documentos de las
legalizaciones llegan  directamente a los

contadores y no pasan por los especialistas o
coordinadores

Convenios incompletos, no dice la forma de pago

Los datos de los soportes no coinciden con las
requisiciones

Algunas veces se entrega la informacion para pagos a
ultimo momento

Enmendaduras en las requisiciones

Falta induccion completa a los especialistas en el tema
financiero

Soportes incompletos de acuerdo a los montos

Limite de Monto para pagos

Faltan firmas en las requisiciones

Algunas veces los documentos de las legalizaciones
llegan directamente a los contadores y no pasan por
los especialistas o coordinadores

Convenios incompletos, no dice la forma de pago

No estan las personas que tienen las firmas

autorizadas para pagos

Algunas veces se entrega la informacion para
pagos a ultimo momento

No se tienen en cuenta los tiempos necesarios para los
tramites del pago

No se tienen en cuenta los tiempos necesarios
para los tramites del pago

Tabla 6. Identificacion de dificultades. Fuente: Procesos Inteligentes LTDA
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Una vez determinadas las dificultades se empleé el modelo de Analisis
estructural’®, una herramienta de estructuracién de una reflexién colectiva que
ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que
relaciona todos sus elementos constitutivos. Partiendo de esta descripcion, este
método tiene por objetivo, hacer aparecer las principales variables influyente y
dependientes y por ello las variables esenciales a la evolucion del sistema.

A través de este modelo se genera la Matriz de analisis estructural (Ver Anexo 6),
la cual interrelaciona todas las dificultades en un cuadro de doble entrada dando
una puntuaciéon de dependencia e influencia entre ellas, y generando una
sumatoria del total de puntuaciones. De dicha matriz, se obtienen los siguientes
resultados:

No hay disponibilidad de recursos en la cuenta |P1 12 0
Anticipos sin legalizar en empleados y/o JE P2 14 4
Limite de Monto para pagos P3 6 2
No estan las personas que tienen las firmas

autorizadas para Cheques P4 4 2
La codificacién del L 29 no coincide con las

requisiciones P5 4 2
Falta induccién completa a los especialistas en

el tema financieroy alas JE P6 0| 20

Algunas veces los documentos de las
legalizaciones llegan directamente a los
contadores y no pasan por los especialistas o
coordinadores P7 4 5
Los datos de los soportes para el pago no

coinciden con las requisiciones P8 8 9
Enmendaduras en las requisiciones PO 5/ 12
Soportes incompletos de acuerdo alos montos |P10 8 8
Faltan firmas en las requisiciones P11| 12 6
Convenios incompletos con las JE, no dice la

forma de pago P12 2| 10
Algunas veces se entrega la informacién para

pagos a ultimo momento P13| 17| 21
No se tienen en cuenta los tiempos necesarios

para los tramites del pago P14 18| 13

Tabla 7. Datos Obtenidos de laMatriz de andlisis estructural, Fuente: Procesos Inteligentes Ltda.

!9 Fuente (Online): http://www.prospectiva.eu/curso-prospectiva/programas_prospectiva/micmac, revisada el
dia 20 de junio del 2010.
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Con dichos resultados se genero el plano de Motricidad — Dependencia, el cual se
divide en cuatro cuadrantes®: Zona de poder: formada por las variables motrices
y poco dependientes, que se consideran como variables explicativas vy
condicionantes del resto del sistema. Zona de conflicto: formadas por las
variables de enlace (Variables muy motrices y dependientes). Toda actuacion
sobre estas variables tendra repercusién sobre las otras. Zona de salida:
formada por las variables poco motrices y muy dependientes. Zona de
autonomia: formada por las variables autbnomas. Con ello se genera entonces el
Plano de Motricidad — Dependencia (Ver Anexo 7), y teniendo en cuenta que
las dificultades a intervenir se encuentran en la zona de pode, se determina que
las dificultades a las cuales se debia generar un plan de mejora eran:

e Falta induccion completa a los especialistas en el tema financiero y a las
JE.

e Enmendaduras en las requisiciones, Los datos de los soportes para el pago
no coinciden con las requisiciones Soportes incompletos de acuerdo a los
montos.

e Convenios incompletos con las JE, no dice la forma de pago.

Finalmente se generd un plan de mejora en conjunto con todo el equipo de
trabajo, el cual se ve reflejado a continuacion:

20 Fuente: Amar Paola, Diaz G. Jorge, Modelo de relacién estado-mercado para el fomento de la Innovacion,
Vol 14, numero 001, Pag 210, Universidad del norte, 2006
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FECHA LIMITE

Requisiciones bien
elaboradas, con
soportes consistentes

de los soportes para el
pago no coinciden con
las requisiciones
Soportes incompletos
de acuerdo a los
montos

°Falta induccion completa a los
especialistas en el tema financiero
yalas JE

Convenios con
especificaciones
completas con las JE

Convenios incompletos
con las JE, no dice la
forma de pago

°Falta induccién completa a los
especialistas en el tema financiero
yalas JE

apertura primer informe
y cierre.
° Formacion de
formadores
° Unificar la metodologia
de la capacitacién

OBSTACULO OBSTACULO PARA CUMPLIR RESPONSAB | PERSONA QUE | ENTREGA DEL
OBJETIVO IDENTIFICADO EL OBJETIVO ESTRATEGIAS LE RECIBE PLAN DE
ACTIVIDADES
° Prioridad para las
capacitaciones
° Capacitaciones masivas e
impositivas
o Falta induccion ° Falta de motivacion por parte de ° Jornadas de
Capacitacion integral y . o .
R completa a los los especialistas capacitacion periodicas
actualizacion oportuna a . o . . )
o especialistas en el Falta mejorar la dinAmica de las por secciones
los especialistas y a los . . L o -
! ! tema financiero y a las |capacitaciones Hacer seguimiento y
JE en el tema financiero o . . . -
JE Agendas y distancia con las JE retroalimentacion
Falta_ de.recurso para las . perlod.lco . 15 de Junio de
capacitaciones Entregar listas de  |Coordinador de 2010
° Ellenguaje en que esta el chequeo e instructivos la Seccién ° Coordinadores
contenido de las capacitaciones | ° Incluir enlos proyectos | financiera 'y de seccion | .
- - ; . L mplementacion:
Enmendaduras en las visitas de Administrativa | ° Subdireccion S
requisicionesLos datos acompafamiento para (SAF) inicia el 01 de
g P P Julio de 2010

Tabla 8. Plan de mejora, Fuente: H Autor
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8.3. OTRAS ACTIVIDADES REALIZADAS

Ademas de realizar la implementacion de la gestiéon del proceso de Gestion
financiera, durante el proceso de practica también se realizaron otras actividades a
través del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), considerado como uno
de los principios de la calidad, que conlleva al mejoramiento continto de la
institucion.

Planificar Hacer

Generar un método adecuado para
la correcta ejecucion de proyectos y
gestionar el conocimiento de los
especialistas de proyecto, para
facilitar el acceso a la informacion
de dichos proyectos ejecutados.
Fortalecer la imagen institucional
con clientes externos, para tener
acceso a nuevas formas de
financiacion.

Fortalecer y acompafar el proceso
de planeacion estratégica en la
Seccién de Movilidad Humana.
Direccionar el perfil y la intervencion
de la Pastoral para la
Evangelizacion de la cultura y la
Educacion.

Se capacitd a los especialistas de
proyecto en el método de Cadena
critica, como una alternativa para
ejecutar sus proyectos en tiempos
optimos. (Ver anexo 8)

Elaboracion del portafolio de
servicios actualizado del SNPS.
(Ver Anexo 9)

Se realizaron 4 reuniones (una al
mes) con la seccién para realizar
seguimiento de la estrategia.
También se credé un blog para
facilitar la comunicacion entre los
miembros de la seccion.

Se  elaboro un  documento
académico analizando la accién
pastoral de la evangelizacion de la
cultura y la educacion de acuerdo a
la DSI, el plan decenal de
educacion, el Conpes 132 del 2010
y se gener6 un perfil para el
facilitador Iglesia — Universidad.
(Ver Anexo 10)

Verificar

Reuniones de seguimiento de
mesas tematicas y cadena critica.

Retroalimentaciones de reuniones y

Actuar

Implementar la Cadena Critica
como método de ejecucion de
proyectos en el SNPS.

del POA de los proyectos e Actualizar portafolio de servicios del
institucionales. SNPS.
e Revisién con comunicadores e Direccionar la accion de la Pastoral

sociales del contenido y forma del
portafolio Institucional.

de la educacion y la cultura.
Acompafiar la Seccion de Movilidad
Humana en el proceso.

Tabla 9. Otras Actividades, fuente: el autor.
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9. CONCLUSIONES

Una vez terminado todo el proceso de practica empresarial con el Secretariado
Nacional de Pastoral Social SNPS/Céritas Colombiana, se puede concluir de se
cumplié con el objetivo principal de este proceso. Durante todo el numeral 8 de
este documento, se perciben las acciones enfocadas para generar un
fortalecimiento de la estructura organizacional del SNPS, ejecutando un ciclo de
planeacion institucional de forma inclusiva, eficiente y participativa que permitira
un Impacto Social cuantificable y que generara un mejoramiento continuo en los
diferentes procesos manejados por la institucidén, evidenciando a su vez:

v Se Implementd parte de la estrategia de planeaciéon de forma integra,
capacitando a los empleados sobre dicha ejecucion, utilizando la
informacién del sistema contable SIIGO para disminuir el margen de
error cuantitativo de los resultados e incluyendo la participacion en todo
el proceso de todos los empleados del Secretariado Nacional de Pastoral
Social.

v' Se realizaron 16 reuniones institucionales involucrando a todo el
personal (4 de avances de la estrategia, 7 de cadena critica y 5 de
mesas teméticas) y cerca de otras 25 reuniones parciales (firma
consultora, asistentes y auxiliares, direccion y subdireccion, Seccion
movilidad humana y Seccién de administracion y finanzas SAF),
buscando mejorar la comunicacion, asimilacion y ejecucion de la
estrategia.

v Se realizé el levantamiento total del proceso de Gestion financiera y el
levantamiento parcial del proceso de Intervencién Social, identificando
productos, capacidades y tiempos de elaboracién de dichos productos,
con el fin de identificar los pasos para la elaboracién de cada producto y
las restricciones que se pueden dar durante el proceso, generando a su
vez un plan de mejoramiento, para dar solucién a dichas restricciones.

Se evidencia ademas la participacion y el compromiso de todo el equipo de trabajo
para realizar este proceso y la dedicacion de todo el personal teniendo en cuenta
gue en su gran mayoria son profesionales de ciencias humanas enfrentandose a
un reto de reingenieria de la institucion.

Las propuestas iniciales realizadas al SNPS para la elaboracion de esta practica
empresarial, fueron modificadas a recomendacién de la firma consultora Procesos
Inteligentes Ltda.
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10.

RECOMENDACIONES

Se recomienda al SNPS continuar levantando los procesos, replicando este
modelo empleado en el proceso de Gestion Financiera para asi determinar
los productos que cada uno de ellos generan dentro de la cadena de valor
de la institucion y a su vez determinar capacidades y tiempos para poder
identificar posibles restricciones en el sistema y sobrecarga laboral.

La direccion y los encargados del proyecto de fortalecimiento Institucional,
deben estar verificando y actualizando las matrices de manera continua,
facilitar el acceso a la informacién y realizar estudio de tiempos y
procedimientos para facilitar el levantamiento de la misma.

Es importante generar una campafia de comunicacion que involucre no solo
a la institucion a nivel Bogota, sino también a las Pastorales Sociales de las
diferentes Jurisdicciones Eclesiasticas, para garantizar la continuidad del
proceso y generar un ambiente favorable hacia el mismo.

Continuar integrando trabajo conjunto de todos los niveles, directivos,
coordinadores, y operativos con el fin de garantizar resultados veridicos que
generen mejoras en la acciéninstitucional.

Se recomienda iniciar proceso de implementacién de Cadena Critica, de
forma paulatina y solo a proyectos que lo requieran, ya que en algunos
casos como planes, rutas y programas, no es una herramienta valida y en
otros se debe empezar por generar una cultura de uso de herramientas de
planeacion, para fortalecer la accién de los proyectos en las poblaciones
intervenidas.

Realizar actividades que fortalezcan el ambiente organizacional, y generen
cambios en las rutinas laborales, para fortalecer el compromiso de los
empleados con la institucion.
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