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RESUMEN

El presente articulo consiste en la realizacién de un andlisis por medio de la herramienta benchmarking sobre
el modelo de gestién del centro de competencias en la implementacién de ERP en las Alcaldias de Cali y Me-
dellin. Este trabajo pretende ser una guia a las alcaldias que deseen implementar un centro de competencias al
momento de incorporar ERP, un sistema de informacién que permite la integracion de ciertas operaciones dentro
de una organizacion, por lo cual la herramienta benchmarking comparara los dos centros de competencias con
el propésito de saber sus mejores pricticas y sus metodologias, para lo cual se abarcardn temas caracteristicos de
los centros de competencias relacionados con SAP:

e Seleccién de SAP

*  Equipo de trabajo para la implementacién

*  Creacién centro de competencias

*  Principios, politicas y lineamientos

*  Capacidad organizacional

*  Estructura organizacional

*  Catdlogo de servicios

*  Gestién del conocimiento

J Gestién del cambio
Palabras clave: benchmarking, centro de competencias, ERP SAP.
ABSTRACT

The present article consists of the realization of an analysis through the Benchmarking tool on the management
model of the competence center in the implementation of ERP in the Mayor’s Offices of Cali and Medellin.

! artabordab@unal.edu.co, orcid.org/0000-0003-1293-2051

Publicaciones e Investigacion. Bogotd - Colombia, Vol. 14 No. 1, enero - julio 2020 - ISSN: 1900-6608 e 25394088



Alex Roberto Taborda Betancur

Benchmarking en la implementacién de ERP SAP en las alcaldias de Cali y Medellin, desde la perspectiva del centro de competencias

This work intends to be a guide to the mayors who wish to implement a competence center when incorporating

(ERP) an information system that allows the integration of certain operations within an organization, so the Ben-

chmarking tool will compare the two centers of competencies with the purpose of knowing their best practices, their

methodologies, for this, topics characteristic of the SAP-related competence centers will be covered:

o SAP selection

o Work team for implementation

e Creation of a competence center

o Principles, policies and guidelines
* Organizational capacity

* Organizational structure

* Service catalog

* Knowledge management

* Change management

Keywords: Benchmarking, Competence Center, ERP SAP.

1. INTRODUCCION

Los sistemas de informacién en el sector publico
son una herramienta esencial que coadyuvan al cum-
plimiento de los objetivos institucionales, apoyan las
funciones, los procesos transversales y la toma de de-
cisiones de politicas publicas, a la vez que ofrecen ser-
vicios a los ciudadanos con informacién sistematizada,
relevante, confiable y oportuna. En los tltimos afos
empresas del sector publico han venido desarrollando
proyectos de implementacién de sistemas ERP (En-
terprise Resource Planning), incurriendo para ello en

considerables inversiones.

La Alcaldia de Cali y la Alcaldia de Medellin tam-
bién han sido participes de este proceso, logrando reali-
zar implementaciones exitosas para sus sistemas de ERD,
razén por la cual se utiliza el método benchmarking
para evaluar los resultados que han obtenido. El andlisis
se hard sobre la implementacién de sistemas ERP SAPD,
orientado a obtener una idea global de lo que se ha rea-
lizado en estas dos alcaldias con las maltiples variables
que conlleva cada proceso, con el fin de identificar cla-

ramente las fortalezas, debilidades y riesgos.

La informacién recopilada en la matriz de bench-

marking no solamente fue obtenida de documentos

confiables suministrados por las propias alcaldias, sino
también a través de entrevistas a los principales auto-
res en su desarrollo, con el fin de conocer de manera
directa, los resultados obtenidos en la implementacién
de la solucién ERP SAP.

2. GLOSARIO

Para el total entendimiento de este documen-

to se mencionardn las siguientes definiciones:

2.1 Benchmarking

Proceso sistemdtico y continuo para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las or-
ganizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores pricticas, con el propésito de realizar

mejoras organizacionales.

2.2 Centro de competencias

Es una estructura organizacional utilizada para
coordinar las competencias en una institucién; apor-
tando su experiencia al programa de apoyo, actuando
como depositarios de conocimiento y de los recursos

para multiples dreas de trabajo.
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2.3 ERP (Enterprise Resource Planning)

Una solucién en Planificacién de Recursos Empre-
sariales (ERP) es un sistema de gestién integrado por
la informacién y los procedimientos clave de una em-
presa; cuenta con varios médulos dentro de los que se
incluyen ventas, entregas, pagos, produccién, inventa-
rios y almacenes, contabilidad, finanzas, recursos hu-
manos, mercadeo, andlisis de indicadores de gestién,

entre otros.

2.4 Facilitador funcional

Es un servidor publico designada/o por el lider del
proceso para prestar el soporte de primer nivel en un
médulo de SAP, cumpliendo con las funciones asigna-
das a este nivel y velando por la seguridad de la infor-
macién relacionada con el médulo que lidera a través
del manejo adecuado de los roles y perfiles. Se entrena
también para realizar parametrizaciones asociadas con

el médulo.

2.5 Facilitador técnico de médulo de centro de
competencias SAP

Es un servidor adscrito al centro de competen-
cias SAP en el cargo de asesor, quien tiene la funcién
principal de liderar un médulo especifico de SAP asi
como los proyectos y procesos de evolucién técnica del
mismo, ejecutando actividades técnicas relacionadas
como conﬁguraciones, parametrizaciones e interven-

ciones sobre el médulo de su competencia.

2.6 Médulos de un sistema ERP

Un sistema del tipo ERP ( (Benvenuto Vera, 20006),
estd formado por un conjunto finito de médulos que
pueden adquirirse total o parcialmente. Hay en gene-
ral tres grandes grupos, el primero correspondiente al
drea financiera, un segundo grupo al drea logistica y el

tercero al 4rea de recursos humanos.
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2.7 Programas Z
Son programas especificos y adaptados dentro del
entorno SAP a través de la programacién ABAP.

2.8 SAP

Lider mundial en el desarrollo de sistemas de
gestion, SAP fue fundada en 1972 caracterizada por
ofrecer integrales y accesibles soluciones de negocio,
con mds de 12 millones de usuarios, 1.500 partners y
69.700 implementaciones, SAP cuenta con las mejores
précticas y experiencias de uso e implementacién de

sistemas de gestién empresarial.

2.9 Soporte ON SITE

Actividades de soporte SAP que se realizan en sitio
(tales como acompanamiento en andlisis, pruebas y re-
uniones) por parte de la consultoria, de los facilitado-
res técnicos y/o facilitadores de apoyo.

3 Revision de la literatura

3.1. Benchmarking

El benchmarking es una herramienta encargada
de la medicién de procesos tanto internos como con
otras instituciones, con el fin de buscar estandares con
que comparar la gestién propia. El benchmarking no
significa espiar o solo copiar. Estd encaminado a con-
seguir la mdxima eficiencia en el ejercicio de aprender
de los mejores, y ayudar a observar donde uno estd y
hacia dénde quiere llegar.

Existen 5 dreas claves que pueden ser sometidas al
proceso del benchmarking como; productos y servi-
cios, procesos de trabajo, funciones de apoyo, desem-
pefno organizacional y estrategias corporativas o fun-
cionales y todas estas dreas se pueden analizar dentro
de 3 tipos de benchmarking.

Publicaciones e Investigacion. Bogotd - Colombia, Vol. 14 No. 1, enero - julio 2020 - ISSN: 1900-6608 e 25394088



Alex Roberto Taborda Betancur

Benchmarking en la implementacién de ERP SAP en las alcaldias de Cali y Medellin, desde la perspectiva del centro de competencias

TaBLA 1.
Tipos de benchmarking
Tipo de benchmarking Definicién Ventajas Desventajas
Comparacién de actividades simi- | Los datos suelen ser féciles de T
; O : Campo de visién limitado,
Interno lares en diferentes sitios o departa- | recopilar, buenos resultados para | " S
P PR sujeta a prejuicios internos.
mentos de la compafifa. las compafias diversificadas.
Comparacién de nuestra empre- Informacién concerniente alos | Dificultad para la recopilacién
Comparativo sa con nuestro competidor mds resultados del negocio. Practicas | de datos, problemas de ética,
directo. o tecnologfas comparables. actitudes antagénicas.
Comparacién con organizacio- Alto potencial para descubrir Dificultad para transferir
Funcional nes acreditadas por tener lo més précticas innovadoras, tecnolo- | practicas a un medio diferen-
avanzado en productos, servicios o | gias o précticas ficilmente trans- | te, alguna informacién no es
procesos. feribles, resultados estimulantes. | transferible.

Fuente: elaboracién propia del autor.

3.2 Centro de competencias

Cabe recalcar que no existe una metodologia o for-
mula dnica para la implementacién de los centros de
competencias, esta se construye segun las caracteristi-
cas propias de la entidad, sin embargo, con base en dos
tipos de fuentes se pueden obtener puntos en comin
entre las entidades con el fin de analizar sus procesos y

aprender de ellos.

De acuerdo con ERP SAP, toda la estructura de
gobierno y de administracién de cambio, adminis-
tracién de metodologias, conocimientos, roles, docu-
mentacién de procesos, entre otros, se desarrollan en
el centro de competencias. Entre otras funciones, el

centro de competencias:

* Soporta la operacién.
* Administra proyectos segtin el método de negocio.
* Asegura que las dreas involucradas participen en

la toma de decisiones.

* Dotacién de una metodologia.
* Prioriza requerimientos.

* Comunica los avances de mejora continua.

En general el centro de competencias se conforma
a partir de un grupo de personas con diferentes habili-
dades que definen las tareas, roles, responsabilidades y
procesos a nivel técnico y estratégico para el desarrollo

de la organizacién.

3.3 Ventajas y desventajas al implementar un sis-
tema tipo ERP

Cuando en una organizacién se toma la decisién de
implementar un sistema ERP, se espera obtener unas
ventajas, sin desconocer la existencia de algunas des-

ventajas de estos sistemas:
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TaBLA 2.

Ventajas y Desventajas de implementar ERP

Ventajas

Desventajas

La empresa dispone de una solucién integrada para que las diversas
funciones y departamentos trabajen de una forma mds eficiente.

La empresa tiene acceso a informacion fiable debido al uso de
una sola base de datos, la calidad de los datos y las mejoras en los
reportes que genera el sistema.

El miximo beneficio de la implantacién de un sistema ERP se
obtiene cuando todas las aplicaciones de la empresa estdn total-
mente integradas, incluidos sus proyectos de comercio electrénico,
y cuando esta integracién se realiza en el menor plazo de tiempo

posible.

Costos: este es uno de los inconvenientes mds importantes
que enfrenta una empresa durante la etapa de implantacién
de una ERP. Ademids de los costos propios al producto existen
costos como los de capacitacién, implementacién, configura-
cién y adquisicion de infraestructura tecnolégica. Posterior-
mente a la implementacién, se suman los costos por concepto
de soporte y mantenimiento.

Un ERP se compone de un determinado niimero de médulos, to-
dos ellos adaptables a las necesidades de cada empresa y escalables,
al permitirse adicionar nuevas funcionalidades.

Tiempo y complejidad de implementacién: la implemen-
tacién de un sistema ERP es un proceso intensivo en el uso
del tiempo, lo que puede afectar la eficiencia temporal de las
operaciones de la empresa.

Disponibilidad y accesibilidad de los datos en las diferentes dreas
de la empresa y sitios geograficos.

Conectividad del software: poderse conectar de la manera mds sen-
cilla con otras aplicaciones de terceros (departamentales, funciona-
les, de negocio, etc.) que se ejecutan en entornos muy distintos.

Personal: un sistema ERP automatiza muchas tareas ejecuta-

das por personas, si éstas no estdn bien entrenadas y no tienen
habilidades para el manejo del sistema ERP, la organizacién se
verd afectada como un todo.

Conectividad del software: poderse conectar de la manera mds sen-
cilla con otras aplicaciones de terceros (departamentales, funciona-
les, de negocio, etc.) que se ejecutan en entornos muy distintos.

La empresa puede incrementar la productividad mejorando la
gestion con el uso de un sistema integrado.

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

Son totalmente inadecuados para proveer informacién
complementaria para la toma de decisiones: la toma de
decisiones requiere informacién complementaria para el logro
de los objetivos. No permiten a los usuarios disenar reportes
con independencia del drea de sistemas; dificil acceso a la his-
toria de saldos; datos como saldos en inventarios, cuentas por
pagar, y costos de productos son pardmetros que el sistema
calcula cada vez que éstos se requieren, y s6lo se guarda el dato
de cierre del periodo. Esto dificulta modificar los indicadores
ante cambios en el entorno del negocio.

Los sistemas ERP permiten ver y gestionar la red extendida de

la empresa, sus proveedores, alianzas y clientes como un todo
integral. Se crea una visién unificada de los negocios y sus depar-
tamentos.

Las soluciones tipo ERP permiten a las empresas mejorar su
gestion interna y sus procesos, as{ como reducir y controlar los
costes en las diferentes dreas, mediante el argumento de la eficacia
y simplificacién de los procesos de negocio.

Las transacciones requieren de menor tiempo. Por eso se pueden
invertir més tiempo realizando trabajos con mayor valor agregado.

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

Fuente: Benvenuto Vera, 2006.
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3.4 Sistema ERP en el sector piiblico

Alejandro Barros, académico y consultor de orga-
nismos internacionales en temdticas de politicas pu-
blicas de desarrollo digital, manifiesta que “el desafio
que presentan los Estados para modernizar su gestién
de las finanzas publicas es mayusculo y en funcién de
aquello es que hace ya varios anos que diversos organis-
mos multilaterales, tales como BID, Banco Mundial y
Fondo Monetario Internacional (FMI), han impulsa-
do el desarrollo de plataformas de gestién financiera”
(Barros, 2012).

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo, “los
proyectos tecnoldgicos tienen singularidades propias
dentro del sector piblico, las cuales deben ser atendi-
das y analizadas al momento del disefio y andlisis del
mismo. Estas caracteristicas se han agrupado en tres

dreas, gobierno, tecnologia y gestién” (Barros, 2012).

Entre los beneficios que se derivan de la implemen-
tacién de un ERP en la administracién pidblica es ase-
gurar la legalidad y el control de los procesos internos,
los actos administrativos y contables, y permitir com-
partir informacién hacia el exterior con ciudadanos,
contribuyentes, empresas y otras administraciones

(Artiaga, 2009).

4. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

La herramienta fundamental es la investigacién, en
conocer por medio del benchmarking la implemen-
tacién y funcionamiento del centro de competencias
dentro del modelo de gobernanza de la Alcaldia de Cali
y la Alcaldia de Medellin, en la implementacién del
Planeador de Recursos Empresariales ERP (Enterprise

Resource Planning) basado en SAP. Para profundizar

en el tema se tuvieron varios miradas:

* Explicativa: permitié explicar las causas que lle-
varon a las alcaldias a implementar el ERP SAP.

* Exploratoria: se utilizé para obtener informacién
sobre las alcaldias, las condiciones anteriores y
posteriores a la implementacién del ERP SAP.

* Descriptiva: este tipo de investigacién se utiliza
para recolectar informacién de los procesos ad-
ministrativos, anterior y posterior a la implemen-
tacién de ERP SAP.

* Correlacional: se realizaron comparaciones entre
las caracteristicas de la Alcaldia de Cali y la Al-
caldia de Medellin por medio del benchmarking.

Realizar un benchmarking implica una metodo-
logia que requiere la adecuada organizacién y plani-
ficacién de un conjunto de etapas, fases, actividades
ylo tareas. Se trata de desarrollar una dindmica que
permita consecuentemente medir el nivel de gestién

que presentan las dos alcaldias en la implementacién

de ERP basado en SAP.

Se realizaron visitas a las dos alcaldias para detectar
las mejores practicas, se recogieron datos, se hizo una
comparacién donde se identificé aquellos aspectos co-
munes que llevaron a las dos alcaldias a ser destacadas
en la implementacién y desarrollo del ERP basado en
SAP. Estos datos servirdn de insumos para realizar el
modelo del centro de competencias.

5. Benchmarking

5.1 Objetivo y alcance del proyecto (Implementa-
cion de ERP SAP)
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TaBLA 3.
Implementacién de ERP SAP

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: objetivo y alcance de implementar ERP SAP

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: en la alcaldia de Cali, se realizé un
diagnéstico en el afio 2002 por parte del Ministerio de Ha-
cienda y Crédito Publico, y se evidenciaron situaciones como:
debilidad en la organizacién administrativa, dispersién en pro-
cedimientos administrativos, inconsistencia de conceptos finan-
cieros, sistemas no portables ni escalables y con funcionalidad
limitada y diversidad de software en las diferentes dependencias
de la entidad que generaban obstdculos en la consolidacién.

Asi las cosas, se dio inicio a la primera fase del proyecto (21 de
octubre de 2002), entre el Ministerio de Hacienda programa

FOSIT y el municipio de Santiago de Cali.

En el afio 2006 se planted la necesidad de reestructurar sus pro-
cesos de negocio, por cuanto la implementacién del proyecto
del Sistema de Gestién Financiera Territorial SGFT-SAP inicié
en 5 entidades territoriales piloto, (Antioquia, Caldas, Cundi-
namarca, Valle del Cauca y Santiago de Cali).

El proyecto SGFT inicié en el municipio de Cali el 2 de mayo
de 2005 y salié en vivo el 4 de junio de 2006.

Informacién consultada en: (Munoz Galvis , 2016)

Informacién consultada en: (Alcaldia de Santiago de Cali,

2000-2012)

Procesos/Actividades: en la alcaldia de Medellin, en el afio
2002 se abrié un proceso licitatorio y fue declarado desierto
porque quienes se presentaron no cumplieron requisitos habi-
litantes. (Se presentaron 4 empresas, todas presentaron SAP
como ERP propuesto). Se abri6 entonces un nuevo proceso, por
invitacién, se presentaron 3 empresas y se le adjudicé a la Unién

Temporal Red-Synapsis (Red Colombia y Synapsis Chile).

En el 2003 la Alcaldia de Medellin, da inicio a la ejecucion de
un sistema financiero unificado por medio de ERP, dando inicio
con el médulo de compras MM, formulacién de proyectos PS,
FM que es el presupuestal, FI financiero contable, PSCD mé-
dulo de administracién de deudas y recaudo, HCM de némina
e implementacién de médulos Z con los médulos de predial,
moédulo de industria y comercio, modulo SD para la generacién
de facturas de otros impuestos y servicios para integrarse todos
los mdédulos completamente a SAP en el 2008. Para el afio 2011
se activaron otros médulos como CNM, CLM y BW. Clara-
mente desde su implementacién se fueron incorporando nuevas
funcionalidades que no estaban en el alcance inicial (como
gestién de proyectos).

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo
Lépez. Subdirector de Gestiéon Humana y Servicio a la Ciudada-
nia, 2019.

Resultados/Mejoras: para Cali y Medellin fue muy importante contar con patrocinadores con autoridad para tomar decisiones en
la implementacién del ERP SAP. En Cali se tuvo como patrocinador al Ministerio de Hacienda, el BID y el alcalde. En Medellin el
alcalde se empoderé al 100% del proyecto. Es importante involucrar a funcionarios directivos en el proyecto.

Fuente: elaboracién propia del autor.
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5.2 Seleccion de SAP
TABLA 4.
Seleccién de SAP
Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo
Referente analizar: seleccién de SAP
Alcaldia de Cali Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: para la Alcaldia de Cali, el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico buscé en el mercado una herramienta
apropiada para el manejo de la informacién financiera de las enti-
dades del orden territorial involucradas inicialmente en el proyecto
Sistema de Gestion Financiera Territorial (SGFT). El proceso de
busqueda dio como resultado la herramienta tecnolégica SAP, un
ERP el cual se ajustaba a las necesidades de los entes territoriales y
las particularidades del sector publico en Colombia.

El Ministerio de Hacienda llevd a cabo un proceso de licitacién
publica internacional (LPI-004-20029), en la cual se determiné im-
plementar el Sistema de Informacién Integrado SAP directamente
con el fabricante del software, quien acogié el contrato de manera
integral y se responsabilizé de la entrega de la implementacidn.

Informacién consultada en: Alcaldia de Cali. Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Informe de proyec-
to: Programa para el fortalecimiento del Sistema de Informacién
Financiero Territorial — FOSIT Periodo febrero 2000 hasta marzo
2012.

Informacién consultada en: (Alcaldia de Satiango de Cali, 2017)

Procesos/Actividades: en la Alcaldia de Medellin, se pro-
gramaron talleres con los representantes de los ERP mis re-
conocidos en el que los lideres funcionales de la organizacién
tenfan una inmersion en ellos (JD Edwards, Oracle, People
Soft, SAP). Se conocié el proceso de FOSIT y se estudiaron
los REP y los pliegos de la licitacién (LPI-004-20029) realiza-
da por el Ministerio de Hacienda para seleccionar el ERP.

Se toma la decisién de implementar el ERP SAP versién ECC
6.0, después de analizar otras alternativas y considerando que
en la primera licitacidn del afio 2002 las tres empresas que

se presentaron para implementar un ERP presentaron a SAP
como la alternativa mds viable. En el 2006 Synapsis Colombia
fue seleccionado por el municipio de Medellin para la cons-
truccion, instalacién, personalizacién y puesta en servicio de
la plataforma tecnoldgica SAP.

Informacién consultada en: El Tiempo, 2006.

Informacidén consultada en: (Entrevista realizada a Juan
Camilo Lépez. Subdirector de Gestién Humana y Servicio a
la Ciudadania, 2019)

Resultados/Mejoras: con la puesta en marcha del ERP SAP en Cali y Medellin se ha realizado un avance en la parametrizacion
de este software con el sector pablico en Colombia, y se ha desarrollado un modelo estdndar para el manejo de la informacién, por
tanto, se recomienda revisar con SAP Colombia los requerimientos realizados por estas dos alcaldias para aprovechar el camino
recorrido. En la Alcaldia de Cali se desarroll6 un mddulo Plusvalia y en la Alcaldia de Medellin se tienen también desarrollos Z.

Adicionalmente se ha contribuido a la modernizacién del sector publico, mejorar la gestién de las finanzas publicas y se dispone de
informacién financiera oportuna, confiable y nica, que proporciona mayor autonomia y capacidad para la toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia del autor.
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5.3 Equipo de trabajo para la implementacién de ERP SAP

TaBLA 5.

Equipo de trabajo para la implementacién

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: equipo de trabajo para la implementacién de SAP

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: para la implementacion de
ERP SAP en la Alcaldia de Cali se conté con tres
grupos:

El primer grupo era el funcional, que se compo-

nia de personal que conocia las reglas de negocio,
(compras, contabilidad, la mayoria de personas eran
de hacienda), los funcionarios fueron designados de las
diferentes dependencias para que trabajaran fisicamen-
te con dedicacién exclusiva en el proyecto.

El segundo grupo era el de los técnicos que mancja-
ban las bases de datos.

El tercer grupo eran los consultores de SAP.

El grupo funcional y técnico estaba 100% dedicados a
la implementacién del SAP, el grupo era de 43 perso-
nas. La directora del Departamento Administrativo de
Hacienda Municipal del momento, firmé la Resolucién
No. 264 octubre 14 de 2005 “por medio del cual se
conforma el equipo del proyecto, que se encargard de la
ejecucion de las actividades requeridas para la adopcién
e implantacién en la Administracién Municipal del
Sistema de Gestién Financiera Territorial -SGFT”.

Entre los funcionarios de la Alcaldia que asumieron

el reto de participar en el proyecto, se encontraban
profesionales con alto conocimiento y experiencia en el
manejo de las finanzas publicas, conocian los proce-
sos de cada una de sus dependencias y contaban con
capacidad de decision sobre asuntos clave durante el
desarrollo del proyecto.

Los funcionarios y contratistas fueron separados de sus
actividades cotidianas y ubicados en un espacio fisico
adecuado con la infraestructura informdtica requerida.

Con el fin de asegurar el compromiso de los contratis-
tas asignados al proyecto, en sus respectivos contratos
se estipularon cldusulas de permanencia durante el
tiempo que se desarrolld el proyecto.

Inicialmente, el equipo recibié charlas sobre los com-
portamientos requeridos en un proyecto de implan-
tacién de un sistema integrado de informacién en las
que se incluyeron temas sobre comunicacién efectiva,
manejo de la informacidn, el trabajo integrado de
acuerdo a los objetivos empresariales y la orientacién
hacia resultados

Acto seguido, los lideres funcionales de cada una de las
entidades piloto fueron convocados a varias reuniones
en Chinauta, corregimiento de Fusagasugd, (Cundina-
marca), con el fin de plantear y unificar las caracteristi-
cas y los entregables requeridos del sistema financiero,
para lo cual se conformaron grupos de acuerdo a cada
proceso (tesorerfa, presupuesto, activos fijos, inventa-
rios, cuentas por pagar y contabilidad, etc.).

Informacién consultada en: (Munoz Galvis, 2016)

Procesos/Actividades: para la implementacién de ERP SAP en la Alcaldia
de Medellin se contd con un equipo interdisciplinario encargado de im-
plementar, optimizar, mantener y actualizar el sistema SAP, prestando la
asesorfa, soporte y capacitacién a los usuarios en la utilizacion del sistema.

Se establecieron tres niveles de implementacidn:

Nivel 1: conformado por lideres funcionales por cada médulo, quienes
conocian muy bien el proceso y eran de diferentes profesiones, la mayoria
contadores publicos.

Nivel 2: conformado por técnicos, centro de competencias SAP, en este
grupo se encontraban ingenieros de sistemas y personal experto en SAP.

Nivel 3: consultores externos SAP.

Para la implementacién de cada médulo se conté con: un lider funcional,
un técnico y un consultor.

IMAGEN 4.
Coordinacién Centro de competencias SAP

uridico

Fuente: Presentacién CCSAP. Juan Camilo Lépez, 2016.

Para la estructuracién de la mesa de ayuda se realizé un contrato con

UNE.

IMAGEN 5.
Estructura de consultoria

Consulteres

Técnicos

FIM/FL

PSCD: 1
HCM: 1
BW: 1
SD:1
EP:1

SAP Netweaver: 3
ABAP:
JAVA SAP: 2

Tito Segura

A través de contrado con UNE

Fuente: Presentacién CCSAP. Juan Camilo Lépez, 2016.

Se establecié un plan de capacitacion para el equipo de trabajo.
Informacién consultada en: (Centro Administrativo Municipal - CAM,
2013)

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo Lépez.
Subdirector de Gestiéon Humana y Servicio a la Ciudadania, 2019.
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Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: equipo de trabajo para la implementacién de SAP

Resultados/Mejoras: tanto la Alcaldia de Cali como la Alcaldia de Medellin realizaron la implementacién del ERP SAP teniendo
en cuenta a tres grupos de apoyo (funcional, técnico y expertos). Han logrado mediante la definicién de unos requerimientos especi-
ficos en los perfiles de cargo asegurar la retencién del personal en el Centro de Competencias.

En Cali y Medellin parte del personal funcional y técnico que estuvo en el equipo desde el inicio, hoy todavia pertenecen al Centro
de Competencias de SAD, ellos han continuado administrando la parametrizacién, que es la base del funcionamiento del sistema y
una de las tareas mds criticas y con alta probabilidad de error en este tipo de proyectos. También han continuado administrando da-
tos maestros de crucial importancia, y realizando actividades para la proyeccion del sistema como el andlisis de nueva normatividad,

evolucién en la tecnologia y el uso de herramientas adicionales.

Fuente: elaboracién propia del autor.

5.4 Capacitacion / Gestién de conocimiento

TaBLA 6.

Capacitacién / Gestién de conocimiento

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: capacitacién / gestién de conocimiento

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: la Alcaldia de Cali durante la imple-
mentacion del ERP SAP desarrollé un plan de capacitacién

de usuarios finales. Para esta actividad los lideres funcionales
recibieron asesorfa por parte de los consultores de SAP, sobre
c6mo hacer presentaciones en publico, c6mo capacitar a los
usuarios operativos y la metodologia a utilizar. También se utili-
zaron plantillas y herramientas computarizadas para simulacién
proporcionadas por la firma SAP.

Objetivos del curso: se describen aspectos que serdn capaces de
realizar una vez finalice el curso.

Ubicacién dentro del plan de capacitacién: con un esquema
de los mddulos de SAP y una nota que dice “la capacitacién a
usuario final estd orientada a los roles de usuario final SAP”.

Macro proceso Tesoreria Gestién de Caja — PAC.
Integracién, Resumen, Preguntas y Respuestas.

Evaluacion: en esta parte se efectuaba la evaluacion a los usua-
rios y con base en los resultados de ser necesario se programaban
nuevas capacitaciones y sesiones de retroalimentacion.

Actualmente la Alcaldia de Cali no cuenta con plan de capacita-
cién ya que el 95% del personal del centro de competencias son
contratistas.

Informacién consultada en: (Munoz Galvis, 2016)

Informacién consultada en: (Boletin informativo Doble

Click, 2010 - 2016 )

Procesos/Actividades: la Alcaldia de Medellin no tiene registros
de las capacitaciones realizada durante la implementacién.

a mayor parte de las personas que conforman el Centro de Com-
La may te de | e 1 Centro de C
petencias son contratadas por una entidad externa.

En Medellin realizan un Plan de capacitacién que permita garan-
tizar una efectiva gestién de informacién y conocimiento, para lo
cual el Municipio proporciona las aulas, conexiones, equipos de
cédmputo, accesos a ambientes de calidad, con el fin de:

Transferencia de conocimiento a través de creacién y/o actuali-
zacién de manuales técnicos y/o instructivos, documentacion de
casos en formatos y procedimientos definidos por la Alcaldia de
Medellin soportados en la herramienta de gestién. Igualmente,
apoyard al Centro de Competencias en la formulacién de acciones
de mejora que permitan optimizar los procesos documentados en

el Sistema de Calidad.

Transferencia de conocimiento a través de un uso adecuado de

la informacidn, as{ como la custodia de la misma en el servidor
que para el efecto disponga el municipio de Medellin, de acuerdo
con las directrices y procedimientos que imparta la Subsecretaria
de Tecnologia y Gestion de la Informacién. Igualmente, una
adecuada entrega de informacién con el nivel de detalle necesario
para identificar los productos entregados durante el desarrollo del
objeto del soporte.

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo
Lépez. Subdirector de Gestién Humana y Servicio a la Ciudada-
nia, 2019.

Resultados/Mejoras: la capacitacion asegura no solamente la adecuada configuracién del ERP SAP, sino su manejo integral; SAP
tiene actualizaciones permanentemente, por tanto, es muy importante mantener un plan de capacitacién adecuado y actualizado.
El centro de competencias en la Alcaldia de Medellin ha sido contratar al personal a través de una entidad externa. Se recomienda
considerar esta alternativa y organizar diferentes tipos de capacitacion a nivel operativo, tictico y estratégico.

Fuente: elaboracién propia del autor.
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TABLA 7.
Gestién del cambio

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: gestion del cambio

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: el modelo utilizado en la Alcaldia de
Cali estaba conformado por cuatro ejes transversales, orientado
a cuatro frentes de accién para el alcance del proyecto en la Enti-
dad Territorial, segtin como se muestra en la siguiente gréfica:

Imagen 7. Elementos gestién del cambio

I tementos de Gestion del Cambio ®)

l £Qué conocimiento de base tienen
las personas. que conforman el

Equipo de Proyecto?

Qué habilidades técnicas deben

aprender para aperar la nueva

herramienta?

Quién muestra resistencia?,

(Cudles son nuestros elementos
Facilitadores del Cambio?,

iCudl es el impacto por cada drea

e las Entidades Temitoriales y
£Qué Competencias se requieren

qué cambia? g
para llegar a una exitosa
# . implantacion dea nueva
heramienta?
—+  Orienta Comunicacidn Efectiva +—

4Como aseguramos que 9
impactados cuenten con la

infraestructura requerida?, A quien debemos comunicar?

¢ Como aseguramos que las personas
yla estructura organizacional estén
listas para salir en vivo?

Qué debemos comunicar?,

Cudl esla mejor forma de
hacerlo?

Qué requerimientos tecnolégicas
de infraestructura y competencias,
)] Indispensables para a sallda en
[

¢Por qué medio?,
Cuando es aptimo hacerio?

H

Fuente: Archivo documental municipio.

Movilizacién organizacional: este frente consistia en asegurar

que en el momento de inicio del proyecto y en la salida en vivo

los funcionarios de la entidad territorial contaran con:

* Infraestructura fisica, tecnolégica, logistica y de conocimiento
requerida.

* Una estructura organizacional acorde a los procesos que adop-
ten las mejores practicas de negocio.

e Derfiles de accidn requeridos en torno a los procesos que adop-
ten las mejores practicas de negocio.

Durante el desarrollo del proyecto se identificé que las perso-
nas jovenes estaban mds dispuestas al cambio, mientras que los
funcionarios nombrados con varios afios de antigiiedad en el
municipio y que manejaban los sistemas de informacién ante-
riores mostraron resistencia al cambio. También se identificaron
las personas que tenfan gran apertura hacia el proyecto y que se
convirtieron en facilitadores o gestores de cambio para replicar
en sus dreas informacién sobre las bondades del proyecto.

* Identificar los factores donde se percibe mayor satisfaccién o
insatisfaccién en las dreas impactadas.

* Determinar la brecha existente entre la cultura actual y la
requerida a futuro por la implementacidn del sistema.

* Contemplar y orientar en la fase de disefio de procesos (Busi-
ness Blueprint -BBP) desde la dimensidn de gente y cultura,
factores criticos a tener en cuenta para un plan de cambio
orientado a visualizar aquellas actividades que se deberdn
hacer para cumplir los objetivos propuestos:

La estrategia para la sensibilizacién al cambio tuvo en cuenta
las diferentes dimensiones que tienen las personas para apren-
der, es decir, visual, auditiva y kinestésica. En este sentido, para
la divulgacién de la informacion y las noticias del proyecto se
utilizaron: folletos, plegables, carteleras, correos electrénicos y
presentaciones en PowerPoint.

Informacién consultada en: (Mufoz Galvis, 2016).
Informacién consultada en: (Alcaldia de Satiago de Cali, 2010).

Procesos/Actividades: la Alcaldia de Medellin con respecto a la
gestion del cambio definido de acuerdo a una metodologia para
ejecutar de forma paralela las demds actividades del proyecto y
tuvo en cuenta los siguientes aspectos:

Imagen 8. Involucrados

I uienes estan Involucrados? @

Equipo de Proyecto
b + Patracinadores Proyecto
+ Gerentes de proyecto
+ Lideres de Frente
+ Consultores
+ Analistas
(Funcionales, Pracesos, Cambio)
+ Analistas Técnicos

Usuarios Finales

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

Clientes y Terceros
«Equipo de Proyecto
+Ciudadania
+(Contribuyentes)

+ Entidades de Control

* Entidades de Recaudo
+ Entre otros

Fuente: Archivo documental municipio.

1. La entidad objeto de cambio es vista como un todo integrado,
lo que se desarrolle en una de las dreas impactadas es relevante
para las demds partes de la organizacion.

2. La gestién del cambio dirige sus acciones a facilitar los cam-
bios en torno al conocimiento y habilidades requeridas para la
operacién del sistema, teniendo presente la importancia de las
actitudes, y los comportamientos que se transforman al cambiar
las premisas de trabajo a un sistema integrado.

3. El respaldo administrativo, politico y estratégico es funda-
mental, para que la gestién del cambio logre alinear las necesi-
dades de los frentes de accién: tecnoldgicos, funcionales, datos
maestros, procesos, cultura y personas objeto de cambio.

4. El agente de cambio, es una persona que da asistencia metodo-
l6gica, facilita las acciones, tiene una mirada integrada de lo que
estd cambiando y propende por asegurar que las tdcticas y estra-
tegias que se van ejecutando estén ajustadas hacia las necesidades
de una exitosa salida en vivo del sistema.

5. En conclusién la gestion del cambio planificada ayudard y
modelard las acciones requeridas para la implementacién de la
solucién, sin embargo, se debe tener presente que la consolida-
cién del cambio es un esfuerzo a largo plazo que debe perma-
necer de forma continua, por esto es tan importante que las
personas propias de la entidad territorial (analistas de gestion del
cambio y lideres funcionales).

Los cambios fundamentales impactaron los si%uientes aspectos:
las dreas funcionales, procesos, roles, responsabilidades, habilida-
des requeridas y procedimientos.

Sensibilizacién para el cambio: este frente estuvo encaminado a
realizar acciones para estimular en los funcionarios y los equipos
de trabajo de la entidad territorial, los comportamientos requeri-
dos para trabajar en un sistema integrado, tratando de garantizar
que las variables de la cultura organizacional para el momento de
salida en vivo estuvieran alineadas con:
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Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

 Aporte individual de cada persona en cuanto a la adaptacién del cambio.
e Compromiso para la consecucion de los objetivos del cambio y del proyecto.

e Preparacion, fomento y monitoreo del equipo en torno al cambio y control
del avance.

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo Lépez. Subdi-
rector de Gestién Humana y Servicio a la Ciudadania, 2019.

Resultados/Mejoras: ¢l proceso de gestién del cambio ha sido muy importante para las dos alcaldias y para llevar a cabo este
proceso se han contratado entidades externas. Medellin invirtié mds de 1.000 millones de pesos en gestidn del cambio, segtn entre-
vista realizada a Juan Camilo Lépez y Juliana Ramirez, Subdirector de Gestiéon Humana y Servicio a la Ciudadanfa.

Fuente: elaboracién propia del autor.

5.6 Creacion del centro de competencias

TaBLA 8.

Creacién del centro de competencias

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: creacién centro de competencias

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: una de las funciones asignadas a la
Unidad Coordinadora del Programa FOSIT fue crear la mesa
de ayuda para garantizar la sostenibilidad de la implementacién

del ERP SAP.

En la Alcaldia de Cali se enrolaron desde el comienzo del
proyecto a los lideres de proceso, liberdndolos de sus funciones
de manera temporal, para que estén disponibles al 100%. Una
buena préctica de la Alcaldia de Cali, fue crear la mesa de ayuda
desde el inicio de la implementacién de SAP.

La directora del Departamento Administrativo de Hacienda
Municipal del momento, firmé la Resolucién No. 264 octu-
bre 14 de 2005 “por medio del cual se conforma el equipo del
proyecto, que se encargard de la ejecucion de las actividades
requeridas para la adopcién e implantacién en la Administra-
cién Municipal del Sistema de Gestién Financiera Territorial

—SGFT”.
Informacién consultada en: (Munoz Galvis, 2016)

Informacién consultada en: entrevista realizada a Roger Gon-

zalez. Subdirector de DATIC, 2019.

Procesos/Actividades: en la Alcaldia de Medellin se establecié
un equipo interdisciplinario conocedor de las caracteristicas de
los procesos organizacionales para conformar el grupo funcional
en la implementacién del ERP SAP. Los miembros del grupo fun-
cional se encargaron del levantamiento de informacién, defini-
cién, desarrollo e implementacién de funcionalidades e integra-
cién con otros sistemas de informacién corporativo y de recaudo,
de conformidad con las necesidades de la organizacion.

El centro de competencias de Medellin, ha establecido que parte
del equipo de trabajo debe ser personal contratado directamente
por un contratista y/o filiales en caso de ser un grupo empresa-
rial y deberdn cumplir con los perfiles minimos exigidos por el
municipio de Medellin; cefiirse estrictamente a las politicas de
la Subsecretaria de Tecnologia de Gestién de la Informacién y a
las normas y estdndares definidos por el municipio de Medellin.
El contratista siempre deberd contar con el recurso humano de
acuerdo con los perfiles exigidos para la prestacién del servicio.
El equipo de trabajo es de absoluta responsabilidad y control del
contratista.

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo
Lépez. Subdirector de Gestién Humana y Servicio a la Ciudada-
nia, 2019.

técnicos, contractuales e incluso comerciales.

Resultados/Mejoras: el modelo de implementacién de centros de competencias no es una metodologfa tnica e inflexible para
aplicar en empresas con solucién SAP, ni una “llave mdgica” que funcionard de la misma manera para todas las empresas. El modelo
de implementacion de centros de competencias es un procedimiento bédsico que debe ajustarse de acuerdo con la empresa donde estd
siendo implementada. Debe ser un punto de comunicacién entre las necesidades de la organizacién y la empresa SAP, en aspectos

Fuente: elaboracién propia del autor.
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5.7 Catilogo de servicios del centro de competencias

TaBLA 9.

Catdlogo de servicios

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: catdlogo de servicios del centro de competencias

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades: la mesa de ayuda SGFT de la Alcaldia
de Cali cumple las siguientes funciones:

* Los usuarios finales comunican sus peticiones y problemas a
la Mesa de Ayuda.

e Las peticiones se reciben telefénicamente, personalmente o
por radicacién en el sistema SARA.

* Las solicitudes son clasificadas a los diferentes lideres que
componen la Mesa de Ayuda.

¢ El lider funcional una vez informado revisa la informacién
de la Mesa de Ayuda.

* Una vez revisada y analizada la informacién, el lider funcio-
nal se contacta con el usuario para solicitar mds detalles de
la solicitud.

Solucionada la incidencia, el lider funcional o soporte
procede a comunicar al usuario para que realice las pruebas
pertinentes.

* Se capacita constantemente a los usuarios.

Se notifica a los usuarios sobre el estado de las solicitudes de
servicio.

* Continuamente se hacen mesas de trabajo.

Informacién consultada en: (Catdlogo de Servicios DATIC.

Alcaldia de Santiago de Cali, 2019)

Informacién consultada en: (Alcaldia de Santiago de Cali,

2016)

Informacién consultada en: (Contraloria General de Santiago

de Cali, 2017)

Procesos/Actividades: el Centro de Competencias de la
Alcaldia de Medellin cumple las siguientes funciones:

Soporte técnico: este soporte incluye no sélo actividades
técnicas sobre la plataforma SAP Netweaver sino también ac-
tividades asociadas al apoyo en proyectos de unidades como
infraestructura de T y seguridad informitica, en relacién a
actividades de sistema operativo, actualizaciones de bases de
datos y de hardware, cambios en herramientas de apoyo.

Entrenamiento y capacitacion: los contratistas deben
brindar asesoria y entrenamiento a los facilitadores técnicos y
a los usuarios finales en los casos que se requiera.

Gestién de soporte de negocio: las solicitudes de servicio
asociadas a los soportes on-site tales como asesoria, acompa-
fiamiento en actividades claves para los procesos de negocio,
acompafamiento en pruebas, definiciones y demds asociadas
al sistema de informacién SAP.

Gestién de proyectos e implementaciones: la Subsecre-
tarfa de Tecnologia y Gestién de la Informacidn a través del
Centro de Competencias, atiende las diferentes dreas que
formulan proyectos de inversién con componente tecnolégico

SAP.

Gestién de incidentes y requerimientos: el objetivo es ase-

gurar que los casos presentados sean resueltos por el personal
especializado bajo los criterios de atencién definidos y que sus
causas sean investigadas para prevenir que vuelvan a suceder.

Informacioén consultada en: (Centro Administrativo Muni-
cipal , 2018)

Resultados/Mejoras: la gestion del centro de competencias de SAP busca lograr la sostenibilidad del ERP en la organizacién,
cumpliendo con las siguientes funciones: resolver actividades del dia a dia, retencién de clientes, gestién de requerimientos de

mesa de ayuda, enfoque general en estabilidad y estructura.

Fuente: elaboracién propia del autor.
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5.8 Estructura organizacional centro de competencias

TasLa 10.

Estructura organizacional

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: estructura organizacional del centro de competencias

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades

Procesos/Actividades

El 4rea técnica estd organizada por:
ler. Nivel soporte funcional,
2do. Nivel técnico,

3er. Nivel Proveedor o consultor especializado.

Soporte on site: actividad de soporte técnico SAP que se realiza en sitio,
estd organizada por:

ler. Nivel facilitadores funcionales,
2do. Nivel facilitadores técnicos,

3er. Nivel consultoria externa, Servicio On-line Support Service (OSS)
de SAP o cualquier modalidad con conocimiento avanzado en atencién
de casos.

El DATIC en la Alcaldia de Cali, como mesa de ayuda
operacional de SAP cuenta con un grupo de 6 personas,
conformado por el director del Departamento Admi-
nistrativo de TIC, subdirector de Tecnologia Digital,
subdirector de Innovacién Digital, jefe de Unidad de
Apoyo a la Gestion del Departamento, auxiliar adminis-
trativo / Despacho Datic, secretario ejecutivo / Centro
de correspondencia, este grupo de trabajo cuenta con la
plataforma Solution Manager (SOLMAN) para operar y
optimizar el funcionamiento de SAP.

Informacién consultada en: (Boletin informativo,

Doble Click, 2010 - 2016 )

Informacién consultada en: entrevista realizada a Ro-

ger Gonzdlez. Subdirector de DATIC, 2019.

El centro de competencias estd integrado en cada grupo por asesores,
profesionales universitarios y técnicos de la subsecretaria de Tecnologia
y Gestién de la Informacién. Formando 11 grupos de trabajo o células
agiles:

o Célula Agil predial,

e Célula Agil ICA/RETEICA,
e Célula Agil Catastro,

e Célula Agil HCM,

e Célula CML,

e Célula Agil FI/BCM,

* Célula Agil TRM/SD,

e Célula Agil ICA,

o Célula Agil PSCD,

e Célula Agil proyectos ICA,
e Célula Agil portal.

Informacién consultada en: entrevista realizada a Juan Camilo Lépez.
Subdirector de Gestiéon Humana y Servicio a la Ciudadania, 2019.

gestion del cambio.

Resultados/Mejoras: se recomienda introducir metodologfas agiles cuando se decida conformar un centro de competencias tal
como lo estd haciendo la Alcaldia de Medellin, esto garantizard la identificacién de las necesidades de los interesados y facilitard la

Fuente: elaboracién propia del autor.
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5.9 Principios, politicas y lineamientos para la operacién del centro de competencias

Tasra 11.

Principios, politicas y lineamientos

Tipo de benchmarking utilizado: funcional cualitativo

Referente analizar: principios, politicas y lineamientos del centro de competencias

Alcaldia de Cali

Alcaldia de Medellin

Procesos/Actividades

Procesos/Actividades

Las politicas del manejo del servicio estdn regidas por
las normas ISO 20000-1.

La Subsecretaria de Tecnologia y Gestién de la Informacién realiza un au-
tocontrol, con los estdndares de buenas pricticas que tenga la organizacién
para el buen uso de los recursos tecnoldgicos. (Alcaldia de Medellin, 2007).

La seguridad de la informacién estd regida por las
normas ISO/IEC 27001 (confidencialidad, integri-
dad, disponibilidad).

La Subsecretaria de Tecnologia y Gestién de la Informacién expide las poli-
ticas relacionadas con los recursos informdticos del municipio.

“Sensibilizar a las altas direcciones de la organizacién de la importancia
de implementar estas politicas para el éxito de las mismas” (Alcaldia de

Medellin, 2007).

El 4rea de Subdireccién de Tecnologia Digital debe
prestar el servicio y su respectivo soporte segtin lo
establecido en los acuerdos pactados con los usuarios.

La Secretaria de Gestion Humana y Servicio a la Ciudadanf{a autoriza y ofi-
cializa la expedicidn de estas politicas. Y los entes de evaluacién de control
auditan su cumplimiento. (Alcaldia de Medellin, 2007).

con la ayuda del personal.

Resultados/Mejoras: el éxito en la documentacion de principios, politicas y lineamientos para la operacién del Centro de Compe-
tencias en Medellin ha sido tercerizar la operacién del Centro de Competencias y exigirle al contratista la documentacién de estas,

Fuente: elaboracion propia del autor.

6. CONCLUSIONES

* La solucién tecnolégica adoptada (SAP) puede

el alcalde se empodero al 100% del proyecto. Es

afirmarse que mds que “integrada” es una solu-
cién informdtica “integrable”, en el sentido que
diferentes médulos se integran alrededor de un
modulo principal (core financiero) y existen otros
componentes (aun de diferentes proveedores) que
podrian también agregarse gradualmente a la so-
lucién existente, dando una mayor flexibilidad
durante la implementacién.

Para Cali y Medellin fue muy importante con-
tar con patrocinadores con autoridad para tomar
decisiones en la implementacién del ERP SAP.

En Cali se tuvo como patrocinador al Ministerio

de Hacienda, el BID y el alcalde. En Medellin

importante involucrar a funcionarios directivos
en el proyecto.

En la actualidad SAP se encuentra entre los pro-
veedores de software mds importantes del mundo,
siendo utilizado por todo tipo de corporaciones,
no sélo privadas sino también pablicas, entre las
que se encuentra el municipio Santiago de Cali,
el municipio de Medellin, EPM, fundaciones, or-
ganizaciones sin dnimo de lucro, etc.

Es importante definir un escalamiento interno
del control de calidad que vaya desde los niveles
de analista funcional y consultor, pasando por el
gerente de proyecto.
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7. RECOMENDACIONES

Se recomienda a las entidades que deseen imple-
mentar SAP, establecer un indicador que le permita
hacer un control periédico sobre la gestién de relacio-
nes con el usuario y la relacién costo-beneficio con la
finalidad de conocer la evolucién en el rendimiento
general de la alcaldia y generar estrategias de mejora
continua. Dichos indicadores servirfan como una he-
rramienta para mostrar resultados en los beneficios del

uso y apropiacién de SAP.

Tanto para la Alcaldia de Cali, como para la Alcal-
dia de Medellin ha sido muy importante contar con
personal certificado en SAP, para garantizar la soste-
nibilidad del ERP SAP, ya que los costos de SAP son
extremadamente altos. Es clave contar con personal
certificado y que conozca muy bien que se puede hacer
y que no se puede hacer utilizando SAP.

Al implementar (ERP- SAP) la administracién
debe contar con el respectivo mapa de riesgos que ga-
rantice una adecuada proteccién de la informacién y
garantizar la correcta evaluacién y seguimiento de la
gestion organizacional y definir y aplicar medidas para
prevenir los riesgos, detectar y corregir las desviaciones
que se presenten en la organizacién y que puedan afec-

tar el logro de sus objetivos.
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