GONZALEZ, S

Como articular los diferentes sistemas del contexto juridico
aplicables a la funcidn piblica

Silvia Elena Gonzalez Bermudez

Articulo de reflexién

Fecha de recepcion: Agosto 17 de 2009 Fecha de aceptacion: Noviembre 19 de 2009

Abstract

This article discusses the possibility of coordination between the different systems of the
Colombian public administrative function specified in the legal context. Such as: internal
control system, the quality management system, the system of administrative development,
the planning system and the financial system - budget. This analysis drawn two objectives:
incorporate such systems in the development of the managerial functions of administrative
theory and determine the aspects in common between them, contributing to their comple-
mentarity.
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Resumen

En este articulo se analiza la posibilidad de articulacién entre los diferentes sistemas de
la funcién administrativa ptblica colombiana, especificados en el contexto juridico. Tales
como: el Sistema de Control Interno, el Sistema de Gestién de la Calidad, el Sistema de
Desarrollo Administrativo, el Sistema de Planeacidn y el Sistema Financiero — Presupuestal.
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En este andlisis se trazaron dos objetivos: incorporar dichos sistemas en el desarrollo de las
funciones gerenciales de la teorfa administrativa y determinar los aspectos en comtin que
existen entre ellos, los que contribuyan a su complementariedad.
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INTRODUCCION

Realizar una propuesta de un disefio del Modelo Integral de Gerencia Piblica demanda
analizar profundamente cémo se pueden incorporar los conceptos tedricos de la ciencia
de la administracion con los componentes de los diferentes sistemas de la funcién ptiblica,
expuestos en el contexto juridico. En este articulo se muestra el andlisis documental de
las normas y su vinculacién con las teorfas administrativas. El corolario que se desprende
de todo este estudio es la necesidad de continuar con la investigacién, para determinar la
viabilidad de una gerencia por resultados, ajustada al contexto tedrico y a los modelos de
gestion, de las entidades publicas.

1.  Sistemas del contexto normative que requieren ser aplicados
en las entidades en ejercicio de la funcién piblica en Colombia

La préctica de la Gerencia Ptiblica exige tanto la adaptacién a los nuevos esquemas de la
modernizacién de las instituciones como la adecuacién, presente y futura, de las técnicas
administrativas gerenciales, de acuerdo con el ordenamiento juridico. De tal manera que
proporcionen un nivel de confianza y de seguridad razonable en los procedimientos imple-
mentados para optimizar una gestién eficiente y eficaz, y en el cumplimiento de la Misién
y de los objetivos institucionales. Todos deben brindar satisfaccién social con calidad,
teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de los beneficiarios y usuarios de los
bienes y servicios que se prestan.

El poder legislativo, representado por el Congreso de la Reptblica (Senado y Cdmara), expi-
did, a partir de 1991, una serie de normas que reglamentan los articulos de la Constitucién
Politica de 1991. Dentro de estas, estdn incluidas las relacionadas con el desarrollo de la
funcién ptblica. Cada una fue asumida, en el Poder Ejecutivo, por la respectiva depen-
dencia del gobierno que, segtin sus competencias asignadas, tiene la funcién rectora en el
tema especifico y la responsabilidad de proporcionar las directrices para su cumplimiento.
Desafortunadamente, dichas directrices y orientaciones, para el cumplimiento de la ley, se
realizaron sin una visién holistica e integradora de las funciones del Estado; a pesar de que
deben desarrollarse con enfoque similar a las de una organizacién privada. Por esta falta de
integracién, en algunos casos, se presenté dualidad en las orientaciones, con diferencias
conceptuales, y falta de complementariedad entre los aspectos comunes de los diferentes
sistemas. Debido a esto, es urgente, en primer lugar, aplicar el concepto de empresa u
organizacion a las entidades publicas; y, después, integrar los aspectos funcionales de la
estructura orgdnica.
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1.1 Concepto teérico de empresa

Empresa. Existen diferentes definiciones: a) unidad econdmica encargada de la produccién
de bienes y servicios. b) Conjunto orgénico de factores de produccién, ordenados segin cier-
tas normas sociales y tecnolégicas que tienen como fin lograr objetivos de tipo econémico.’
¢) Unidad de organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion
de servicios con fines lucrativos.? d) “una organizacién social que utiliza una gran variedad
de recursos para alcanzar determinados objetivos”. e) Sistema dentro del cual una persona
o grupo de personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas a la produccién
y/o distribucién de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto social determinado”.*.
Este dltimo concepto de empresa puede ser trasladado al Estado, considerando el marco

juridico aplicable a la gestién publica.

Organizacion. Grupo social compuesto por personas, tareas y administracién, que forman
una estructura sistemdtica de relaciones de interaccién. Su objetivo es producir bienes y/o
servicios para satisfacer las necesidades de una comunidad, dentro de un entorno, y asf
poder cumplir su propésito distintivo, o sea, su misién.’

Para lograr su objetivo social, las dreas generales de una empresa deben trabajar coordina-
damente. Estas se clasifican esencialmente en:

Areas Estratégicas. A través de las cuales se orienta la entidad, entre ellas se encuentran la
gerencia, la planeacidn y el control.

Areas Misionales. A través de las cuales se cumple con el objeto social de la entidad. Es
decir la produccién del bien o del servicio.

Areas de Apoyo. A través de las cuales se da soporte a las actividades que se realizan en la
entidad, entre ellas se encuentran: financiera, administrativa, recurso humano, tecnoldgica
o sistemas

Con estas dreas, de acuerdo con el objeto social, la complejidad, el tamafio, y los procesos
se establece la estructura orgdnica especificada en el organigrama, las cuales ejecutan las
actividades de los procesos y desarrollan las funciones gerenciales.

1.2 Funciones gerenciales de la teoria administrativa

En la teorfa administrativa, se esbozan bésicamente cuatro funciones del ciclo del proceso
administrativo:

“Planeacion: Es el proceso para establecer objetivos y determinar qué se debe hacer para
alcanzarlos. Organizacion: Es el proceso de asignar tareas, distribuir recursos y ordenar
las actividades para implementar los planes. Direccion: Es el proceso mediante el cual se

Diccionario Juridico. Pégina de Internet.

Diccionario Real Academia de la Lengua Espafola. Vigésima segunda edicion. Pagina de internet.
Chiavenato, Idalberto. /niciacion a la organizacion técnica y comercial
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despierta el entusiasmo de la gente para trabajar y lograr las metas organizacionales. Control:
Es el proceso en el que se evaltia el desempefio y se emprenden acciones para asegurar los
resultados deseados”®. (Ver Figura 1).

Funciones Gerenciales de la Teoria Administrativa

Toma de decision
Planeacion Definicion de objetivos
Medios para lograrlos

Seguimiento
Evaluacion
Verificacion
Estructura
Modelo de Operacion por proceso
Control Organizacion Responsabilidad
ecursos
Funciones
Integracion de grupos

Ejecucion de las actividades
gestion de talento humano

i id Gestion de Conocimiento
Direccion Accion, liderazgo, motivacion
Comunicacién

Figura 1. Ciclo del proceso administrativo segtn la teoria neoclasica de la administracion.

Estas funciones pueden incorporarse a la funcién ptblica, a partir del andlisis de los siste-
mas relacionados con la funcién ptiblica en el contexto juridico, los cuales se esquematizan

en la Figura 2.

Sistema
Financiero y
Presupuestal
Sistema Sistema
Nacional de de control interno
planeacion (MECI)
Funcion
Publica
Si Sistema
istema de gestion de la
de medicion calidad
(NTCGP)
Sistema

de desarrollo
administrativo

Figura 2. Sistemas del contexto normativo aplicables a la funcién administrativa piblica, relacionados
con las funciones gerenciales.

6  Administracion. Shermerhonr. Limusa Wiley.2002. Pagina 12
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1.2.1 Sistema de Control Interno

El Sistema de Control Interno (SCI), en el Estado colombiano, fue estructurado con base en
el Modelo COSO —Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission—de
Estados Unidos. En el andlisis comparativo entre el COSO y el SCI, se evidencia una gran
diferencia de orientacién: COSO es la estructura de Control, los insumos para la operatividad
de sus cinco componentes son producto del ejercicio de las otras funciones gerenciales;
mientras que el Sistema de Control Interno en Colombia tiene una connotacién més alld
de la estructura de control, pues abarca toda la administracién en su conjunto. De hecho,
determina qué se debe concebir y organizar para que su ejercicio sea intrinseco al desarrollo
de las funciones de todos los cargos existentes en la entidad; en particular, de las asignadas
a aquellos que tengan responsabilidad de mando. Todo esto mediante la elaboracién y apli-
cacion de técnicas de direccidn, verificacién y evaluacién de regulaciones administrativas,
de manuales de funciones y procedimientos, de sistemas de informacién y de programas de
seleccién, induccién y capacitacién de personal. Esta definicion generd, para su aplicacion,
una confusién conceptual y limit6 su aplicacién en las entidades ptiblicas.

Segtin la Ley 87 de 1993, expedida en Colombia, el Control Interno es un SISTEMA que
se debe adoptar en las entidades, integrado por dos conjuntos. Un conjunto es el esquema
de su organizacidn, y el otro conjunto estd compuesto de los planes, métodos, principios,
normas, procedimientos y mecanismos de verificacién y evaluacién. Esto se aplica en la
entidad, con el fin de procurar que la administracién de la informacién y los recursos; asf
como todas las actividades, operaciones y actuaciones de la entidad, se realicen de acuerdo
con las normas constitucionales y legales vigentes. Esta definicién involucra el concepto de
administracién y las funciones gerenciales, enmarcadas en el pensamiento sistémico. Por
tener esta caracteristica, fue ficil trasladarlo a un esquema que proporciona mayor claridad
en su interpretacion, tal como se muestra en la Figura 3.

. Coimtro] Tt o w SIETEMA, bobegprids por Sl oosfijuitosd

CORRKTD | COCLUHTD 3

=
N

— — S—
ﬁz} OBIETINOS {

-‘-.- WSCIONES

BRSNS T HALKIN

—“'l

[

Tl < T S J'I.J‘Et_tuj.::ﬂ

Figura 3. Esquema de la definicion de sistema de control Interno.
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Esta definicién, asf como los elementos que la integran, explicitos en el articulo 8 de la Ley
87, nos lleva a preguntarnos acerca de los siguientes conceptos:

e ;Qué es Sistema?, ;como se aplica en el contexto colombiano el pensamiento sistémi-
co?

e ;Qué es Administracién?

e ;Qué son politicas?

e ;Cudles son los elementos en los cuales se puede desagregar cada uno de los componentes
del conjunto 17

e ;En qué consiste el esquema de organizacién?

Las respuestas a estos interrogantes se encuentran en las teorfas y conceptos administra-
tivos, pero es necesario adecuarlas a las especificaciones propias del sector ptiblico, para
incorporarlas en la gestién publica.

Elementos del Sistema de Control Interno

En la Ley, se establece que los directivos de toda entidad, cuando van a aplicar el control
interno, deben, por lo menos, implementar los siguientes aspectos:

Fijar objetivos y metas, y los planes operativos que sean necesarios.

Definir politicas y procedimientos para la ejecucion de los procesos.

Utilizar un sistema de organizacién adecuado para ejecutar los planes.

Delimitar la autoridad y los niveles de responsabilidad.

Emplear normas para la proteccién y utilizacién racional de los recursos.

Dirigir y administrar el personal, conforme a un sistema de méritos y sanciones.
Aplicar las recomendaciones sugeridas en las evaluaciones del Control Interno.

Establecer mecanismos que faciliten el control ciudadano a la gestion.

© ® N @ g e N

Instaurar sistemas modernos de informacién que faciliten la gestién y el control.
10. Implantar un sistema de evaluacién y control de la gestién.

11. Llevar a cabo programas de induccién, capacitacién y actualizacién de directivos y
personal de la entidad.

12. Simplificar y actualizar normas y procedimientos.
13. Poseer una Unidad de Control Interno

Para desarrollar y aplicar todos los puntos anteriores, hay que asociarlos a los conceptos
tedricos de las funciones del Ciclo del Proceso Administrativo.

Forma de organizacion para la implementacion del S.C.I.

Analizando la Ley es evidente la necesidad de determinar los actores y grupos participantes
del S.C.I, los cuales se esbozan en la Figura 4.
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Estructura organizativa implicita en la norma para el Sistema de
Control Interno.

Maximo Directivo

Comittde | = -
Coordinacion del SCI Representante

| ———————————— de la direccién

i 3

Unidad de
Control Interno

Directivos de Primer Nivel

Jefes de Dependencia

1
Equipo Operativo |
L 2
| Todos los Servidores Publicos de la Entidad |

Figura 4. Estructura organizativa para la implementacion del Sistema de Control Interno.

Posteriormente, se expidié el Decreto 1599 de 2005, mediante el cual se adopta el modelo
estdndar de control interno MECI. En él se establece la estructura de control para el Estado
colombiano. MECI, desde el punto de vista administrativo, es un instrumento de la Funcién
Gerencial Control, para garantizar el cumplimiento de la funcién social de la entidad. Esto
lo realizan el responsable de la implementacién y los 6rganos de evaluacion independientes
(tanto internos como externos), en el componente de seguimiento y verificacion. Esta Norma
Técnica es asumida como el todo del Sistema de Control Interno. Con base en esto, se puede
decir que superd la aplicacion de la ley 87, la que le dio origen.

1.2.2 Sistema de Gestion de la Calidad en el sector piiblico colombiano. Ley 872 de
2003

Segln esta norma, el Sistema de Gestion de la Calidad, para las entidades del Estado, es una
herramienta de gestién sistematica y transparente. Permite que las entidades encargadas y
agentes (los obligados) dirijan y evalden el desempefio institucional, en términos de calidad y
satisfaccién social en la prestacion de los servicios; la calidad estard enmarcada en los planes
estratégicos y de desarrollo de tales entidades. El sistema de gestién de la calidad adoptard,
en cada entidad, un enfoque basado en los procesos que se surten en el interior de ella, y
en las expectativas de los usuarios, destinatarios y beneficiarios; es decir, se abasteceran de
las funciones asignadas por el ordenamiento juridico vigente. (Ver Figura 5).
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SISTEMADE GESTION DE LA CALIDAD

SISTEMATICA
/ DIRIGIR
HERRAMIENTA — “:>
DE GESTION UEERM“E>
H o=
TRANSPARENTE

EVALUAR

Satisfaccion
Social

PRESTACION

: Y Sarnvieias

Calidad

Figura 5. Esquema de la definicion del Sistema de Gestion de la Calidad.

El enfoque de procesos, integrado con el enfoque sistémico, consolida el modelo de opera-
cién por procesos. Es un insumo en la realizacién del redisefio o ajuste a la estructura, en la
elaboracién de los diferentes manuales de funciones y en el andlisis ocupacional del perfil
requerido para su operatividad. Este aspecto, posteriormente, es el insumo para la gestién
del talento humano, basado en habilidades, competencias y gestién del conocimiento por
considerar, en el sistema de desarrollo administrativo. Todos contribuyen a dirigir y evaluar
el desempefio institucional, en términos de satisfaccién y calidad en la prestacién de los
servicios que se ofrecen. La planeacion estratégica de la calidad se articula con la funcién
gerencial de planeacidn, integrando los conceptos de la administracién estratégica. La eva-
luacién del sistema de gestién de la calidad, a través de las auditorias internas de la calidad,
puede incluir los érganos de control interno y externo, como una clase de auditoria en ejer-
cicio de la evaluacién independiente. Y la revisién gerencial del sistema es un instrumento
de seguimiento y verificacién que utiliza el responsable de su implementacién en ejercicio
de su autoevaluacién. Este Modelo de Gestién aporta algunos elementos para el ejercicio
de la funcién piiblica. Para su implementacidn, es necesario analizarlos desde el concepto
tedrico del proceso administrativo.

El diagndstico y la evaluacién que se realizan previa la implementacién del SGC, es per-
tinente armonizarlos con el enfoque sistémico y con los postulados de la administracién
estratégica; debe incluir la identificacién de las necesidades y expectativas de los usuarios
y beneficiarios. El resultado de este diagnéstico se constituye en un insumo para el direc-
cionamiento estratégico en la definicién de la politica y objetivos de la calidad. Este sistema
también ayuda a la Funcién Gerencial de Control al definir los indicadores de procesos y
subprocesos. Esto debe articularse con el sistema de medicién global, para cumplir lo esta-
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blecido en uno de los elementos del Sistema de Control Interno y paralelamente articularse
con el numeral 8 de medicidn, andlisis y mejora; uno de los requisitos de la Norma Técnica
de la Calidad NTCGP 1000:2009, del Sistema de Gestién de la Calidad. De esta manera, se
constituyen en insumos para el desarrollo de la funcién gerencial de Control Estratégico, la
cual se complementa con la realizacién de los Mapas Estratégicos y el disefio del Sistema
de Medicién. Aporta a la funcién de Direccién con la definicién de las competencias y
habilidades requeridas para la operatividad de los procesos, lo cual se complementa con
lo establecido en el Sistema de Desarrollo Administrativo y la Ley 909.

Una de las debilidades identificadas en su implementacién es la vinculacién al contexto
global de cada una de las funciones gerenciales. Por ejemplo, el S.G.C. planted la ejecucién
del denominado “Direccionamiento Estratégico de la Calidad”, el cual debe ser arménico
con todo el contexto de planeacién de la entidad, y no debe realizarse de manera inde-
pendiente. La norma de calidad plantea, igualmente, una forma de organizacién para la
implementacién del S.G.C. (Ver Figura 6).

Estructura organizativa implicita en la norma para el Sistema de
Gestidn de la Calidad.
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Figura 6. Estructura organizativa para la implementacion del SGC, segin la norma

Esta forma de organizacién, en la implementacién del SGC, se debe unir con la del Sistema
de Control Interno. Es decir, la entidad debe establecer una forma de organizacién para la
implementacién de todos los sistemas que estdn relacionados con el ejercicio de la funcién
publica.

1.2.3 Sistema de Desarrollo Administrativo

El Sistema de Desarrollo Administrativo estd incluido en la regulacién de la Ley 489 de 1998.
Es el conjunto de politicas, estrategias, metodologias, técnicas y mecanismos de cardcter
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administrativo y organizacional, para la gestién y manejo de los recursos humanos, técnicos,
materiales, fisicos y financieros de las entidades de la Administracién Publica. Estd orientado
a fortalecer la capacidad administrativa y el desempeifio institucional. Se fundamenta en dos
componentes: las politicas de desarrollo administrativo y el plan de formacién y capacitacién.
Para mayor claridad y andlisis, esta definicién estd esquematizada en la Figura 7.

Sistema de Desarrollo Administrativo es un

Conjunto de

Politicas

Estrategias Gestonn; N qua_mos
Metodologias N v ‘R Técnicos

Técnicas y _P ara Niancio; ecurSOS MF'S'C_;Ols
o BN

de caracter
administrativo y

ISR A I Orientado a fortalecer I

I La capacidad administrativa I I El desempefio institucional I

Politicas de Desarrollo Administrativo y
Formacion y Capacitacion

Figura 7. Esquema de la definicion del Sistema de Desarrollo Administrativo.

Este sistema aporta algunos elementos para la consolidacién de la funcién gerencial de
direccién, en cuanto estd relacionado con la gestion del talento humano en la entidad,
efectuada con base en habilidades, competencias y la gestién del conocimiento. Se apoya,
para su desarrollo, en algunos insumos obtenidos en otras funciones gerenciales y de otros
sistemas. En su aplicacién, es necesario vincular los conceptos de la teoria de Desarrollo
Organizacional, en cuanto a la Gestién del Talento Humano, con base en habilidades y
competencias; aspecto que también es considerado en el modelo de gestién de la calidad.
La gestién del talento humano, con base en habilidades y competencias, se constituye en
un pilar fundamental en la aplicacién de la Gerencia por Resultados.

Es importante resaltar que en la formulacion de las politicas de desarrollo administrativo,
se debe considerar, entre otros, los siguientes aspectos:

e Diagndsticos institucionales.

e Racionalizacién de trdmites, métodos y procedimientos de trabajo.

e Ajustes a la organizacién interna de las entidades relacionadas con la distribucién de
competencias de las dependencias o con la supresion, fusién o creacién de unidades
administrativas.

e Programas de mejoramiento continuo de las entidades, en las dreas de gestién; en
particular, en las de recursos humanos, financieros, materiales, fisicos y tecnolégicos,
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as{ como en el desempefio de las funciones de planeacién, organizacién, direccién y
control.

e Adaptacién de enfoques para mejorar la calidad de las bienes y servicios prestados,
metodologias para medir la productividad del trabajo e indicadores de eficiencia y
eficacia.

e Estrategias orientadas a fortalecer los Sistemas de Informacién propios de la gestién
publica para la toma de decisiones.

¢ Disefio de mecanismos, procedimientos y soportes administrativos orientados a fortalecer
la participacién ciudadana, en general y de la poblacién usuaria, en el proceso de toma
de decisiones (planeacién), en la fiscalizacion (control) y el 6ptimo funcionamiento de
los servicios.

En el articulo séptimo del Decreto 3622 de 2005, fueron adoptadas las siguientes Politicas
de Desarrollo Administrativo:

a) Desarrollo del talento humano estatal. Politica orientada a desarrollar las habilidades,
destrezas y competencias de los servidores publicos y a definir pardmetros para que su
ingreso y permanencia se fundamenten en el mérito y el cumplimiento de los principios
de la funcién administrativa.

b) Gestion de la Calidad. Instrumento gerencial que permite dirigir y evaluar el desempe-
flo institucional en términos de calidad, tomando como base los planes estratégicos y de
desarrollo de las entidades, con el fin de ofrecer productos y servicios que satisfagan las
necesidades y requisitos de la ciudadanfa.

¢) La democratizacién de la administracion piiblica. Esta dirigida a consolidar la cultura
de la participacion social en la gestion publica con el fin de facilitar la integracién de los
ciudadanos y servidores publicos en el logro de las metas econdmicas y sociales del pais
y de construir organizaciones abiertas que permitan la rendicién social de cuentas y pro-
picien la atencién oportuna de quejas y reclamos, para el mejoramiento de los niveles de
gobernabilidad.

d) La moralizacién y transparencia en la administracion piiblica. Orientada a formar
valores de responsabilidad y vocacién de servicio que garanticen tanto el interés general
en la administracién de lo ptiblico como la promocién de la publicidad de las actuaciones
de los servidores publicos. Asi mismo, se orienta a la prevencién de conductas corruptas
y a la identificacién de dreas susceptibles de corrupcion.

e) Los redisefios organizacionales. Disefian organizaciones modernas, flexibles y abiertas
al entorno, orientadas hacia la funcionalidad y modernizacién de las estructuras administra-
tivas y la racionalizacién de las plantas de personal. Su preocupacién mayor es desarrollar
los objetivos y funciones, dentro de un marco de austeridad y eficiencia; para, de esta ma-
nera promover la cultura del trabajo en equipo, con capacidad de transformarse, adaptarse
y responder, en forma 4gil y oportuna, a las demandas de la comunidad. Todo esto para
lograr los objetivos del Estado Comunitario.
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Estas politicas contribuyen a la transformacién del concepto de gestién, y exigen un modelo
integrador. Es un deber asumirlas con la conviccién de que son un compromiso personal
del servidor publico y un objetivo institucional de la entidad. Hay que propender y actuar
bajo los lineamientos del autocontrol, el mejoramiento y el perfeccionamiento de la ges-
tién publica; es decir, para satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad, en el
cumplimiento de su objeto social.

1.3 Sistema nacional de planeacién

Proporciona algunos elementos que hay que tener en cuenta en la Funcién Gerencial de
Planeacién, como la aplicacién de la metodologia de la planeacidén estratégica. Estos ele-
mentos, sumados a los otros instrumentos de planeacién del sector ptiblico, contribuyen a
consolidar la cultura de la planeacion gerencial en toda su extensién. Define los actores e
instrumentos que tienen que ver con la priorizacién de objetivos de desarrollo, ejecucién
de estrategias y seguimiento y evaluacion de politicas, y de programas y proyectos de in-
versién. Su objetivo es hacer cumplir la accién del gobierno en cuanto a los fines sociales
del Estado, establecidos en la Constitucién Politica. Esta finalidad social prioritaria debe ser
reflejada en los planes de desarrollo nacional y en las entidades territoriales, determinando
la normatividad un contenido minimo de cada uno de ellos.

En términos generales, el objeto de la planeacidn, en el sector ptblico, estd orientado a
determinar los siguientes aspectos:

e (Como se logran los objetivos del Estado.

e (Cémo se toman las decisiones por el sector ptiblico, cdmo se ejecutan las estrategias y
cémo se controlan.

e (Cémo actia el Estado como perceptor de recursos y como inversor de los mismos.

La normatividad, congruente con la teorfa administrativa, establece la articulacién entre
Planeacién y Finanzas. Por un lado, se deben priorizar los objetivos relacionados con el gasto
publico social orientado al cumplimiento de la finalidad social del Estado y a complementar
el establecimiento de los objetivos para el desarrollo econémico; para determinarles, a estos
dos grupos de objetivos, los recursos necesarios para su ejecucion. (Figura 8).

Enrelacién con la planeacién, en el documento Sinergia, instructivo del Plan Indicativo del
DNP, se define que “los planes indicativos de la entidad concretan sus compromisos en torno
a sus objetivos sectoriales o de politica”. En ellos, se determinan los siguientes aspectos:

a. Los objetivos sectoriales o de politica, que representan las grandes prioridades de desa-
rrollo en los que se enmarcan los compromisos de la entidad.

b. Los objetivos de la entidad, que corresponden a los compromisos y responsabilidades
adquiridos en cumplimiento de los objetivos sectoriales o de politica.

c. Los indicadores y sus metas, que permiten medir el cumplimiento de los objetivos de
la entidad.

LIBRE EMPRESA VOL. 6 No. 2, JULIO - DICIEMBRE DE 2009




GONZALEZ, S

Sistema Nacional de Planeacion

<= 2. Mejoramiento
de la Calidad de Vida

Finalidad
Social del
Estado

1. Bienestar General =—>

Objetivo Fundamental

I Solucionar las necesidades insatisfechas de I

Saneamiento
Ambiental Agua Potable

Figura 8. Elementos del Sistema Nacional de Planeacion, elaborada con base en la Ley 152 de 1994.

d. Lasactividades prioritarias, que surgen de las estrategias definidas y que se seleccionan
por su representatividad en el logro de los objetivos de la entidad.

1.3.1 Instrumentos de la planeacion estratégica en el sector publico

Algunos de los elementos para configurar la planeacién en el sector ptiblico en Colombia,
aplicable al desarrollo de la funcién publica, se esquematizan en la Figura 9.

Plan de Plan

Ordenamiento Plan de Desarrollo . 5
Territorial Financiero

A Plan Fiscal de

lanldelececn Mediano Plazo

Banco de Planes de 4o
Programas y Accién por Acgzg?:nde %grggﬂ;i?gg Presupuesto
Proyectos Dependencia )

Figura 9. Instrumentos de planeacion en el sector publico de Colombia
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1. Plan de Desarrollo. Es el instrumento que orienta la gestién de la entidad durante un
periodo de gobierno determinado. Incluye el cumplimiento de las competencias asignadas
en la normatividad y los compromisos adquiridos con la ciudadania en el programa de
gobierno, en el caso de los cargos de eleccién popular. El plan de desarrollo consta de
dos partes: una estratégica y otra operativa. La parte estratégica incluye el diagndstico,
los objetivos, las politicas y las metas. La parte operativa incluye el plan de inversiones,
los programas, los subprogramas y los proyectos. “El plan de desarrollo debe elaborarse
de manera participativa para que recoja el sentir de la comunidad y se oriente a los
resultados que ella requiere. Por lo tanto, la participacién no puede reducirse a que la
administracién elabore un documento y luego lo exponga ante la comunidad para que
ella lo convalide”. (Departamento Nacional de Planeacién, Colombia).

2. Plan de Accién o Plan Indicativo Cuatrienal. Es una herramienta de planeacién de los
proyectos y actividades, en la que se especifican los resultados y productos que se espera
alcanzar en cada vigencia. Es la base para la evaluacién de la gestién. Es un instrumento
de planeacién por anualidades, en el cual estdn resumidos los compromisos asumidos
en los respectivos planes de desarrollo.

3. Plan de Ordenamiento Territorial - POT -. Es el instrumento de planeacién a mds largo
plazo. Ayuda a reordenar fisicamente el territorio del municipio, considerando, en su
elaboracidn, el establecimiento de las bases y la consolidacién para el aprovechamiento
de sus potencialidades y caracteristicas.

4. Banco de programas y proyectos. Es una herramienta de planificacién sobre la inversién
publica. En ella, se registran los proyectos viables y susceptibles de financiacién. Permite
tomar decisiones de inversion y facilita la preparacion de los planes de inversién, ademéds
de laracionalidad y consistencia en la asignacién del gasto piblico social. “Se entiende
por gasto publico social aquel cuyo objetivo es la solucién de las necesidades basicas
insatisfechas de salud, educacién, saneamiento ambiental, agua potable, vivienda y las
tendientes al bienestar general y al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién,
programados tanto en funcionamiento como en inversién”. Los proyectos se constituyen
en una posibilidad de espacio para la participacién ciudadana en la toma de decisiones,
porque pueden participar en la identificacién y elaboracién de los mismos, cumpliendo
con las condiciones técnicas necesarias para su viabilidad, e incluyendo la estimacién
de los costos para la asignacién presupuestal. (DNP).

5. Sistema de Informacién. Proporciona informacién bésica sobre los procesos, sectores y
dreas. Permite la disponibilidad de la informacién para la realizacién de los diagnésticos
e indicadores de seguimiento y evaluacidn.

6. Proyecto. Se estructuran las alternativas de solucién a los problemas identificados y a
las necesidades y expectativas de la comunidad. Es la célula bésica de la planeacién
porque permite la concrecién del objeto de la inversién publica.

7. Planes de Accién por Dependencia. Constituye la planeacién téctica que una depen-
dencia realiza durante un periodo determinado.

8. Planeacién Operativa. Acuerdos de Gestién. Son las contribuciones a los objetivos gene-
rales de la entidad sobre los cuales se estructura el desempefio de una dependencia.
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9. Concertacién de Objetivos. Determina los aportes individuales de cada servidor publico
al cumplimiento de los objetivos de la dependencia. Deben ser arménicos y congruen-
tes con los planes de accién por dependencia y apuntar al logro de los objetivos de la
planeacién operativa de los acuerdos de gestién.

Con estos nueve puntos se realiza el despliegue de la planeacidn, aplicando los conceptos
de la teorfa administrativa.

1.4 Sistema financiero y presupuestal

Es muy importante para la planeacién porque permite la asignacién de recursos para el
cumplimiento de los objetivos. En términos generales, en Colombia, las bases estructurales
y conceptuales estdn soportadas en las diferentes normas de este Sistema, como el Decreto
111 de 1996, la Ley 617 de 2000, la Ley 358 y la Ley 819 de 2003. Dirige su aplicacién e im-
parte directrices al Ministerio de Hacienda. Se puede decir que, en su estructura conceptual,
tiene un alto nivel de avance, asi como en su aplicacién en el orden nacional y en entidades
territoriales de categoria especial y primera; especificamente, en aquellas entidades que han
tenido el apoyo financiero y de consultorfa del Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
y estdn avanzando en la implementacién de la automatizacién tecnolégica.

El sistema presupuestal estd compuesto por los siguientes planes:

¢ El Plan financiero. Es un instrumento de planificacién y gestion financiera del sector
publico. Tiene como base las operaciones efectivas de las entidades, cuyo efecto cambia-
rio, monetario y fiscal sea de tal magnitud que amerite incluirlas en el plan. Tomard en
consideracion las previsiones de ingresos, gastos, déficit y su financiacién compatibles
con el Programa Anual de Caja y las Politicas Cambiaria y Monetaria. En él se definen
las metas de ingresos y gastos y, de manera especial, las metas de inversién. El plan
financiero debe ser congruente con los objetivos y metas del Plan de Desarrollo.

¢ ElPlan Operativo Anual de Inversiones. Sefiala los proyectos de inversién clasificados
por sectores, rganos y programas. Este plan guardard concordancia con el Plan Nacional
de Inversiones.

e Presupuesto General. Es el instrumento de planeacién financiera para el cumplimiento
de los planes y programas de desarrollo econémico y social. En él se estiman, de manera
anticipada, los ingresos esperados y los montos méximos de gastos que pueden realizarse,
de acuerdo con el Plan Financiero, y con las prioridades de inversién, definidas en el
Plan Operativo Anual de Inversién y consecuentemente con el Plan de Desarrollo.

e Plan Fiscal de Mediano Plazo. En este instrumento, se determina el escenario fiscal y se
sustenta la viabilidad del Plan Estratégico, los planes operativos anuales de inversién y
los presupuestos. Es una herramienta de andlisis y prevision de la situacién de ingresos
y gastos. Permite programar inversiones a largo plazo y tomar medidas para fortalecer
ingresos, reducir gastos y programar el endeudamiento pagable. Es un marco de referencia
para la toma de decisiones financieras que contribuye a un mejoramiento de la gestién.
El Ministerio de Hacienda determind la elaboracién del Plan Fiscal de Mediano Plazo,
en un horizonte de diez afios, con el objetivo de que, en las entidades territoriales, se
disponga de un sendero factible en el que el comportamiento de los ingresos y egresos
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de la entidad territorial sea tal, que garantice el cumplimiento de las normas vigentes
de endeudamiento (Ley 358 de 1997), racionalizacion del gasto (Ley 617 de 2000) y de
responsabilidad fiscal (Ley 819 de 2003).

En la elaboracién del presupuesto, las entidades consideran los principios establecidos en
la normatividad vigente.

Los principios del sistema presupuestal son:

Planificacién. El Presupuesto deberd guardar concordancia con los contenidos del Plan
de Desarrollo, del Plan Nacional de Inversiones, del Plan Financiero y del Plan Operativo
Anual de Inversiones.

Anualidad. El afio fiscal comienza el 1° de enero y termina el 31 de diciembre de cada
afio. Después del 31 de diciembre, no podrdn asumirse compromisos con cargo a las
apropiaciones del aflo fiscal que se cierra en esa fecha, y los saldos de apropiacién no
afectados por compromisos caducaran sin excepcién.

Universalidad. El presupuesto contendrd la totalidad de los gastos ptiblicos que se espere
realizar durante la vigencia fiscal respectiva.

Unidad de Caja. Con el recaudo de todas las rentas y recursos de capital, se atenderd el
pago oportuno de las apropiaciones autorizadas en el Presupuesto General de la Nacién.

Programacion integral. Todo programa presupuestal deberd contemplar simultdneamente
los gastos de inversién y de funcionamiento que las exigencias técnicas y administrativas
demanden como necesarios para su ejecucion y operacion,

Especializacion. Las apropiaciones deben referirse en cada 6rgano de la administracién
a su objeto y funciones, y se ejecutardn estrictamente conforme al fin para el cual fueron
programadas.

Inembargabilidad. Son inembargables las rentas incorporadas en el Presupuesto General
de la Naci6n, asi como los bienes y derechos de los 6rganos que lo conforman.

Coherencia macroeconémica. El presupuesto debe ser compatible con las metas ma-
croecondmicas fijadas por el Gobierno, en coordinacién con la Junta Directiva del Banco
de la Republica.

Homeostasis presupuestal. El crecimiento real del Presupuesto de Rentas, incluida la
totalidad de los créditos adicionales de cualquier naturaleza, deberd guardar congruen-
cia con el crecimiento de la economfa, de tal manera que no genere desequilibrio ma-
croecondémico. Cuando, por circunstancias extraordinarias, la Nacién perciba rentas que
puedan causar un desequilibrio macroeconémico, el Gobierno Nacional podré apropiar
aquellas que garanticen la normal evolucién de la economia y utilizar los excedentes
para constituir y capitalizar un fondo de recursos del superdvit de la Nacién.

1.5 Sistema de medicién con base en los mapas estratégicos

Permite a la entidad publica el alineamiento de la planeacién con el control, de manera total
para garantizar el ejercicio del control en sus dos componentes: Seguimiento y Evaluacion.
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A través de este sistema, se tienen los instrumentos que garantizan el cumplimiento de los
objetivos propuestos y que se puedan realizar los ajustes oportunamente.

Laaplicaci6n de estos sistemas, de manera integrada y articulada, proporciona los instrumen-
tos gerenciales hacia una Gerencia Ptblica por Resultados, con Calidad y Satisfaccién de la
comunidad. En cuanto a la prestacién de los servicios y obras que exigen el cumplimiento
de la funcién social, el reto es grande porque debe abordar la aplicacién de las diferentes
concepciones teéricas y desarrollar las funciones gerenciales, articulando los diferentes
sistemas mencionados.

1.6  Antecedentes practicos en la implementacion de las leyes que
fundamentan los sistemas relacionados en Colombia

El esfuerzo legislativo, mencionado anteriormente, no ha tenido el eco esperado en la
cultura directiva de las entidades ptiblicas. Por una parte, porque la forma de seleccionar
los cargos directivos estd basada en la discrecionalidad del méximo directivo y en los
perfiles no estd reglamentada la exigencia de la formacién profesional en administracién,
bien sea de pregrado o postgrado. Ademads, porque se presentaron diferencias en la inter-
pretacién de lo expresado en la ley: no se comprendid ni asimil6 su planteamiento teérico
administrativo implicito, ni se acept6 la exigencia del cambio cultural y conceptual que
se requeria.

Por otro lado, la estructura normativa fue realizada baséndose en modelos de paises desa-
rrollados, como el COSO, para el caso de la Ley 87 de 1993. La aplicacién de lo expresado
en esta Ley, en paises en via de desarrollo como Colombia, requiere la adaptacién a las
caracteristicas propias del medio. Més atin cuando el legislador le dio un contexto més
amplio: ejecutarse en toda la extension de las funciones gerenciales y no inicamente en la
funcién de control. Otro aspecto influyente es la aplicacién de las normas mencionadas en
su expedicién independiente y no articulada con las otras que la pueden complementar.
Con base en la experiencia propia, obtenida a través de la asesorfa y consultoria realizada
en varias entidades, puede deducirse que este aspecto es reforzado por la independencia
con la cual orientan su aplicaciéon; segin corresponda a cada una de las entidades rec-
toras respectivas de nivel nacional, reflejado en las que cumplen similares funciones en
el orden territorial. Ademds, la aplicacién de la ley 87 se trasladé a una interpretacion
de crear una dependencia u Organismo de Control Interno en el interior de la entidad a
la que se le asigné esta funcidn, sin proporcionarle el apoyo logistico requerido para su
aplicacién. Allf permanecié por aproximadamente diez afios, durante los cuales no se le
dio cumplimiento. Lo que si empieza a ser evidente en su evolucién, es el despertar y cre-
cimiento de la participacién ciudadana en la manifestacién de las exigencias de obtener
bienes y servicios que satisfagan sus necesidades. Esto, mds los escandalos por corrupcién
administrativa, hacen evidente que la forma de Gerencia Aplicada no proporciona los
elementos adecuados para dar respuesta a la ciudadania acerca del mejoramiento de sus
condiciones de calidad de vida.

Los esfuerzos para la implementacién de los sistemas, exceptuando el Sistema de Planea-
cién y Financiero, se han centrado en la expedicion de directrices, guias y manuales y en
la gestion de la expedicién de Decretos Reglamentarios. Estos decretos han contribuido a
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mejorar los procedimientos en la Administracién Piblica y a iniciar la implementacién del
Decreto 1599. Por medio de este decreto, se adopta el Modelo Estdndar de Control Interno
MECI1000:2005, reglamentario de la Ley 87 de 1993. Es necesaria la articulacién de la
implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad, establecido en la Ley 872 de 1993,
con el Sistema de Desarrollo Administrativo, establecido en la Ley 489 de 1998 del Siste-
ma Nacional de Planeacién, en lo pertinente a la Ley 152 de 1994, del Sistema Financiero,
presupuestal y contable, de las normas de contratacion estatal, del Sistema de Informacién
de la Contratacién Estatal-SICE, de la gestién documental determinada en la Ley 594 de
2001 y, en general, las directrices presidenciales relacionadas con cada una en particular,
entre otras. Debido a que el trabajo aislado de las diferentes entidades nacionales para la
implementacién, impacta de igual manera en forma de trabajo aislado del nivel territorial,
y origina, en varios aspectos, dualidad y lucha de poderes.

Esta articulacién debe ser coherente con las diferentes dimensiones implicitas. Una Dimen-
sién Tedrica precisada por la vinculacion de la norma en el contexto teérico de la adminis-
tracién y las funciones gerenciales; asf como la no integralidad de las mismas con una visién
holistica que permita la identificacién de puntos en comin durante su aplicacién. Es poco
el desarrollo de modelos y metodologias integrados, en los diferentes componentes teéricos
y normativos, que permitan tanto su aplicacién y fortalecimiento como las diferencias en
la interpretacién de conceptos, como el de Sistema de Control Interno establecido en la
Ley 87 de 1993, que, de manera general no incluye la verdadera esencia que pretendi6 el
legislador. Una Dimension Prdctica precisada por la debilidad de los conceptos adminis-
trativos gerenciales del nivel directivo, que no reconoce la importancia de las mismas en el
ejercicio de la funcién ptblica, pero si pretende orientar para la aplicacién de la Funcién
Gerencial de Control, sin considerar las demds funciones gerenciales. Al igual que las di-
ferencias en el nivel de avance en la implementacion de cada uno de los sistemas, asi sea
de manera aislada, como ha sido expresado por el Departamento Nacional de Planeacién:
“Ademds, el nivel de desarrollo de los municipios presenta importantes diferencias: sélo
139 municipios (13%) tienen un nivel de desarrollo medio alto, mientras la mayoria, 569,
presenta un desarrollo medio y 52% (389), evidencia un proceso de desarrollo incipiente.
Es necesario que los avances alcanzados con la descentralizacién politica, administrativa
y fiscal, se aprovechen en funcién del fortalecimiento de la capacidad de desarrollo eco-
némico local y regional”.

Una Dimensién Cultural precisada en la cultura del servidor publico que no ha vinculado a su
funcidn la cultura de la planeacion y el control. As{ como la cultura propia de las entidades
y las personas vinculadas al sector ptiblico, que atin no han implementado el trabajo por
resultados, la importancia de la planeacion y el control para el logro de los objetivos, entre
otras. Un contexto cultural donde la funcién ptiblica no se desarrolla de manera integral con
un pensamiento gerencial. Una Dimensién de Contexto precisada por la falta de coherencia
tedrica con el contexto en el cual se aplica el modelo, lo que no posibilita que se alcancen
los resultados esperados con su implementacion. Y, finalmente, una Dimensién Politica,
precisada en la voluntad del méaximo nivel directivo y su equipo para que estas normas se
apliquen de manera integral. Dimensiones que sustentan la necesidad de proponer un disefio
de un modelo de gerencia publica integral que abarque a todas las normas.
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El Departamento Administrativo de la funcién piblica ha desarrollado, como apoyo a las
entidades, muchos programas de capacitacién, que se quedan en aspectos académicos, y
evidencian, ademds, la falta de comprensién de la forma de articulacién de las dos nor-
mas que ha priorizado: la falta de claridad de la forma como se complementan y cudles
son los elementos diferentes y propios de cada una. Por ejemplo, en los documentos
producidos como ayudas al desarrollo de los programas de capacitaciéon encontramos:
“Articulacién del SISTEMA, SGC — MECI”, algunos conceptos como: “El Sistema de
Gestion de la Calidad es una politica de Desarrollo Administrativoe, y coincide con
el MECI, entre otros aspectos, en promover un modelo operativo basado en procesos
e implementar el ciclo PHVA en cada uno de los procesos que se desarrollan en las
entidades”. Haciéndole un andlisis rdpido a esas palabras, podemos concluir que, en
primer lugar, el Sistema de Gestién de la Calidad es un modelo de gestién reconocido
internacionalmente, que va mucho méds alld de una Politica de Desarrollo Administrativo,
adoptada por el gobierno.

En segundo lugar, el SGC promueve el Modelo Operativo por Procesos, que el MECI lo
recibe como insumo para el control. Este punto hay que tenerlo claramente diferenciado, y
es el que mds ha contribuido a la confusién en las entidades, de tal manera que en algunas
se han promovido dos Modelos Operativos por Procesos. Es necesario iniciar realmente una
clarificacién de los temas. Por un lado, el MECI es una estructura de control asimilable al
control de gestién del sector privado, que en paises como Estados Unidos es el COSO, y
es parte de la funcién de control. Pero, en las otras funciones gerenciales, es que se deben
disefiar e implementar para que en el control como funcién gerencial inherente se pueda
analizar y determinar el nivel de avance en la implementacion, as{ como disefiar acciones
de mejoramiento correctivo o preventivo, segtn sea el caso.

En un anédlisis comparativo de las dos Leyes expedidas que sugieren el cambio de las préc-
ticas gerenciales, se pudiera inferir que la Ley 872 de 2003 debié ser un complemento de
la Ley 87 de 1993 y no una Ley independiente. Aunque en ella se exprese que es comple-
mentaria de la Ley 87 de 1993, en la practica, la complementariedad se ha dificultado en
su aplicacién. Las entidades se enfrentan en la aplicacién de dos normas que juridicamente
son individuales, pero que, en la concepcién administrativa, son complementarias. Adi-
cionalmente, el alcance dado en la aplicacién es diferente: mientras el Sistema de Control
Interno es aplicable a todas las entidades del sector publico en Colombia, el Sistema de
Gestién de la Calidad es aplicable tnicamente a las entidades del orden nacional y de
manera voluntaria a las entidades del orden territorial. Este aspecto debe ser considerado
por el legislativo para armonizar las diferentes normas, de manera complementaria y con
alcance general para todos.

El otro aspecto para considerar, en este modelo de gestién durante su aplicacién en el sector
ptblico, es la forma como se estdn determinando los procesos y se estd realizando la docu-
mentacion, por parte de las diferentes compaiias consultoras y asesoras de las entidades. Se
ha observado una tendencia a documentar. Lo que se hace, desde el punto de vista funcional
por drea, en la actualidad, la consultorfa lo convierte en proceso, sin darle realmente el
enfoque de procesos y sin tener en cuenta el deber ser o el ideal del proceso. Aspecto que,
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técnicamente, puede estar influyendo en la adecuada implementacién del sistema de gestién
de la calidad y limitando el trdnsito del enfoque funcional al enfoque por procesos.

Con esta forma de abordar la documentacién de los procesos, en una frase, se puede decir
que “las personas estarian haciendo excelentemente bien, lo que no deberia hacerse”.
Se establecen mejoras al confeccionar la documentacién del “proceso” y se efectian los
correspondientes registros, que, para el sistema de gestion de la calidad, estdn documenta-
dos, siendo de esta manera los adecuados. Con esta gran debilidad, en cuanto a la técnica
con la cual se disefia el modelo de operacién por procesos y su correspondiente documen-
tacidn, la entidad solicita y asi se realiza la auditoria de calidad. Todo esto para que las
entidades certificadoras les den la tan anhelada certificacién. Estas entidades, con base
en la documentacién que encuentran, han otorgado el respectivo certificado de calidad,
sin evidenciar estas debilidades. Esta forma de implementacién estd convirtiendo en un
fetiche el Sistema de Gestién de la Calidad, y estd ayudando a que se desconfie de €, en
lo que tiene que ver con los propésitos de mejoramiento del desempeiio institucional y la
evaluacion en términos de calidad y satisfaccién. Esto no solo sucede en el sector ptiblico,
se ha observado en algunas organizaciones del sector privado certificadas en calidad, cuyos
sistemas han contado con la asesoria de diferentes empresas consultoras. De esta manera, el
Sistema de Gestion de la Calidad ha quedado con muchos documentos, pero la transicién
a la cultura de la calidad se queda en el camino, sin que se evidencie la transicién hacia el
enfoque real de procesos.

En este escenario, se visualiza la oportunidad de buscar la forma de aplicar las normas
de manera articulada y complementaria, para que pueda ser susceptible de replicarse en
cualquier contexto de las entidades ptiblicas, y que hoy se pone a consideracién de las
diferentes entidades, como un referente ttil para su cumplimiento. Igualmente, es un lla-
mado a las entidades consultoras para que realicen un andlisis de la forma conceptual como
se estd abordando el disefio e implementacién del Modelo de Operacién por Procesos. Y
a las empresas certificadoras, para que revisen y analicen los procesos de auditoria de la
calidad que desarrollan con fines de certificacidn, las cuales se basan en las evidencias do-
cumentales, sin considerar, la mayoria de las veces, que la documentacién que encuentran
es la adecuada, que tiene un enfoque de procesos y que realmente se estén implementan-
do procesos orientados a la gestién de la calidad. Los modelos de gestién de la calidad y
otros modelos gerenciales requieren un tiempo largo para su implementacidn, pues ésta va
mucho mds alld de la simple documentacién. Implica un cambio cultural, un cambio en el
enfoque funcional de procesos que puede durar no meses, sino afios. Hay una frase de un
grupo de clientes de un hotel, cuya empresa estd certificada en calidad, bajo la norma ISO
9001, la cual resume las implicaciones de la falta de adecuacién en la implementacion del
Sistema de Gestién de la Calidad, y que puede servir de referencia para abordar el anélisis
respectivo: “Si quiere que se le dificulten los trdmites, sus procesos sean lentos y no se le
preste un adecuado servicio, certifiquese en la Norma ISO de Calidad”.

Para realizar una aproximacion a una propuesta de un Modelo Integral de Gerencia Publica,
es pertinente abordar los modelos de gestién y las teorfas administrativas que pueden rela-
cionarse con el contexto juridico considerando los sistemas analizados. Estos Modelos de
Gestién y Teorias a incorporar se esquematizan en las Figuras 10 y 11 respectivamente.
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Modelos de Gestion analizados
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Figura 10. Modelos de Gestion analizados.

Las teorias que complementan el analisis son:

Conceptos y Teorias Administrativas analizadas

Administracion
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Figura 11. Teorias administrativas analizadas.
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2. Conclusiones

Los sistemas expuestos en la normatividad, aplicables a la funcién piblica, pueden incor-
porarse a las funciones del ciclo del proceso administrativo para su adecuada implemen-
tacién.

De acuerdo con los resultados de la consultoria realizada en las entidades piblicas y que
hacen parte de la investigacion con sentido préctico, los servidores ptiblicos son conscien-
tes de su obligacién en cuanto el cumplimiento de la normatividad aplicable de manera
particular y aislada.

Los diferentes sistemas han tenido orientacién para su implementacién de las diferentes
entidades rectoras en Colombia, segtin sus competencias. Pero de manera independiente,
pues no consideran la interrelacion y coordinacion que este tipo de procesos requiere, para
la consolidacién de una gerencia ptiblica unificada. Se aplican las funciones gerenciales cada
una independientemente, sin una visién integral de la entidad. Al contrario del concepto
tedrico que determina que la aplicacién de las funciones gerenciales es interdependiente.
Es necesario considerar que cada sistema aporta al desarrollo de una o varias de las funcio-
nes gerenciales, por lo que es prioritario analizarlas en un contexto integrador y con visién
holistica. Estos esfuerzos de implementacién, de cada uno de los sistemas de manera inde-
pendiente, hay que sumarlos, integrarlos y consolidarlos en un Modelo Gerencial Unico, con
una visién integral, que responda a las necesidades y particularidades del contexto en que
se aplique. A este contexto, se le incorpora el contenido teérico implicito en cada una de
las ciencias de la administracidn, articuldndolas con el ordenamiento juridico aplicable.

En términos generales, el nivel directivo reconoce su obligacién de establecer acciones que
propendan a su cumplimento. Pero, finalmente, y en lo que respecta a las normas que en
nuestro criterio direccionan la funcién gerencial, no se ha logrado la implementacién de
las mismas de manera integrada. Aunque unas tuvieron una mayor aceptacién inicial en su
aplicacién, encontraron limitantes de tipo cultural y técnico, ya mencionados, sumados a
la no articulacién con las otras normas relacionadas.

Las entidades han realizado esfuerzos por implementar cada uno de los sistemas, pero més
como una reaccién a los requerimientos del Estado que como una respuesta a la necesidad
de que el desempefio institucional contribuya al incremento del bienestar social, al mejo-
ramiento de la calidad de vida, al incremento de la productividad y la competitividad.
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