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Resumen

La ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana, del municipio de
Soledad, fue creada por el Concejo Municipal de Soledad bajo el Acuerdo 005 del
23 de agosto del 2000. Desde entonces, ha enfocado su mision en brindar atencion
primaria en salud integral, diferencial, segura y humana al usuario, a la familia 'y a
la comunidad. Busca garantizar la alta calidad profesional —a través de la gestidon
global de sus procesos— y la responsabilidad social —a través de la transmision de

conocimiento que aporte a estilos de vida saludable—.

Esta entidad ha hecho esfuerzos para formular proyectos para la consecucion de
recursos provenientes del municipio, el departamento y la nacién. Uno de estos
esfuerzos es el denominado Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (PSFF),
llevado a cabo entre el 2016 y el 2020. Teniendo en cuenta que hoy en dia se siguen
formulando proyectos de esta naturaleza, se hace pertinente hacer un analisis de
las lecciones aprendidas durante la ejecucion de este programa. Ademas, la ESE
no ha implementado esfuerzos para identificar, analizar y documentar las lecciones
aprendidas, por lo que este trabajo sirve como referente, no solo para la entidad en
futuros proyectos, sino también para otras entidades territoriales o centros

hospitalarios de todo el pais que enfrenten situaciones similares.

Palabras clave: ESE Hospital Materno Infantil, Saneamiento fiscal y financiero,
Gestion fiscal territorial, Finanzas publicas municipales, Lecciones aprendidas

sector salud, Restructuracién de pasivos en Empresas Sociales del Estado.



Abstract

The Ciudadela Metropolitana Maternal and Child Hospital, located in the municipality
of Soledad, was created by the Soledad Municipal Council under Agreement 005 of
August 23, 2000. Since then, its mission has focused on providing comprehensive,
differentiated, safe, and humane primary healthcare to patients, their families, and
the community. It seeks to guarantee high professional quality—through the
comprehensive management of its processes—and social responsibility—through

the transmission of knowledge that contributes to healthy lifestyles.

This institution has made efforts to develop projects to secure funding from the
municipality, the department, and the national government. One such effort is the
Fiscal and Financial Recovery Program (PSFF), implemented between 2016 and
2020. Given that projects of this nature continue to be developed today, it is pertinent
to analyze the lessons learned during the execution of this program. Furthermore,
the hospital has not implemented efforts to identify, analyze, and document lessons
learned. Therefore, this work serves as a reference, not only for this institution’s
future projects, but also for other territorial entities or hospitals throughout the

country that face similar situations.

Keywords: ESE Maternal and Child Hospital, Fiscal and financial recovery, Territorial
fiscal management, Municipal public finances, Lessons learned in the health sector,

Debt restructuring in State Social Enterprises.



1. Introduccion

El presente trabajo se basa en el analisis y la evaluacién de las lecciones aprendidas
del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero que formulé la ESE Hospital
Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad y que viabilizé el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico entre el 2016 y el 2020.

La importancia y la significancia de este analisis del programa radican en que, si
bien hay estudios investigativos que analizan el impacto o la incidencia de los
programas de saneamiento fiscal y financiero de las entidades territoriales a nivel
departamental y municipal en el pais a través de la reestructuracion de pasivos
(Alvarez Vergara, 2016), no hay un estudio que identifique —y sobre todo que
sistematice— las lecciones aprendidas de las etapas de planeacién, ejecucion y
monitoreo de proyectos estratégicos como este, que buscd recuperar la estabilidad

financiera y operativa de la institucion.

Es importante sefalar que esta ESE comenzé el programa en el 2016 con un
presupuesto de ingresos y gastos de funcionamiento de treinta mil millones de
pesos y termind en el 2020 con un presupuesto de cuarenta y cinco mil millones
(Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2025). A simple vista, se puede concluir
que dicho programa fortalecio el presupuesto de ingresos y gastos de una entidad

que, segun el Ministerio de Hacienda, enfrentaba un riesgo preocupante.

Identificar, analizar y documentar las lecciones aprendidas del programa de
saneamiento fiscal y financiero es fundamental, ya que se espera seguir formulando
y gestionando proyectos que beneficien la estructura financiera de la ESE para
sanear fiscal y financieramente la entidad y garantizar que los recursos que se
obtengan de dichos programas se usen para la prestacion de servicios en salud en
el municipio. Como mencionan Quiroz et al. (2023), los programas de saneamiento
fiscal y financiero han demostrado tener un impacto en el desempefio de las

entidades publicas. Sin embargo, sigue existiendo la necesidad de hacer un analisis



de su aplicabilidad y, sobre todo, de lo que han aprendido de estos programas
algunas instituciones especificas. Ante la ausencia de analisis de las lecciones
aprendidas de estos programas en entidades prestadoras de servicios en salud, el
objeto de estudio del presente trabajo investigativo se hace particularmente

relevante.

Para la identificacion de las lecciones aprendidas durante el programa de
saneamiento se utilizé la metodologia AAR (After Action Review), la cual sugiere la
realizacion de entrevistas estructuradas individuales a los involucrados del
programa (BID, 2009), como funcionarios administrativos y gerentes que estuvieron
vinculados a la organizacién durante el periodo analizado. Adicionalmente, los
resultados obtenidos se analizaron con base en la metodologia propuesta por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y en la categorizacion que entregd durante

sus evaluaciones semestrales.

El presente trabajo investigativo no busca unicamente recuperar las experiencias
positivas y negativas que enfrento la ejecucion del Programa de Saneamiento Fiscal
y Financiero, sino que también pretende generar un insumo técnico que le permita
a la institucién fortalecer la toma de decisiones futuras en diferentes areas —como
planeacién y presupuesto— y apoyar la sostenibilidad institucional. La
documentacion de estas lecciones ofrece una perspectiva integral sobre los factores
que incidieron en los resultados que tuvo el programa, incluyendo aquellos
relacionados con la capacidad administrativa, la gestién del recurso humano y la

articulacién con los entes de control a nivel territorial y nacional.

Finalmente, el presente trabajo pretende aportar a la construccién de conocimiento
aplicado en la gestion publica —en especial en la administracién hospitalaria—, de
forma que pueda ser usado como referencia para otras empresas sociales del
estado que enfrenten situaciones similares de riesgo financiero. Las conclusiones y
recomendaciones resultantes del presente analisis de lecciones aprendidas

ayudaran a prevenir errores en la ejecucion de futuros programas de saneamiento



fiscal y financiero y contribuiran al fortalecimiento institucional del sector salud en el

departamento y en la nacion.



2. Planteamiento del problema

La ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana del municipio de Soledad
es una empresa social del estado que fue creada en agosto del afio 2000, a través
del Acuerdo 005, emitido por el Consejo Municipal de Soledad. Su propdsito es
prestar servicios de baja complejidad con el Plan Obligatorio de Salud de los
regimenes subsidiado y contributivo como referencia, en cumplimiento del articulo
133 de la Constitucion Politica de Colombia. Por tanto, se crea como una entidad
publica descentralizada del orden municipal, de primer nivel de atencion, dotada de
personeria juridica, patrimonio propio y autonomia administrativa para prestar
servicios en el municipio de Soledad, Atlantico, que hace parte del area

metropolitana de Barranquilla.

En el ano 2000, cuando la ESE comenzd a prestar sus servicios, se contaba con
cuatro centros de salud, distribuidos en cada una de las zonas del municipio (centro,
nororiente, suroriente y noroccidente) (Herrera y Arenas, 2016). De acuerdo con las
estimaciones del DANE (2011), Soledad paso6 de tener 383.031 habitantes en el ano
2000 a 632.183 en el 2016, lo cual indica que la poblacién crecié un 39.44 % en
apenas dieciséis afios. Estas dinamicas de crecimiento poblacional del municipio
requirieron la apertura de cinco centros mas, para un total de nueve a corte de 2016,
dos de los cuales prestan servicio de urgencias la 24 horas (Herrera y Arenas,
2016). Para garantizar la operatividad de estos centros, ha sido necesario realizar

importantes inversiones financieras.

Desde su creacion, la ESE present6 problemas financieros, en parte porque algunos
gerentes hacian contratos de prestacion de servicios y de bienes y servicios y no
cancelaban dichas obligaciones. Esta situacion resulté en una gran cantidad de
procesos judiciales ejecutivos, de embargos a sus bienes y cuentas bancarias y, por
consiguiente, en un incremento de sus pasivos, que pasaron de ser $ 2.190.171.898
en 2002 a ser $ 24.758.258.782 en 2005, segun lo reportado en la plataforma SIHO
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del Ministerio de Salud y Proteccién Social (Ministerio de Salud y Proteccion Social,
2025).

Esta situacion financiera reflejaba el incremento sostenido en los pasivos en la
entidad y el riesgo de incumplimiento de sus obligaciones contractuales, lo cual
generd una alerta sobre la viabilidad econdmica y operativa de la entidad. La pérdida
de capacidad de pago evidencio la urgencia de adoptar algunas medidas
estructurales que permitieran corregir el rumbo financiero de la entidad, la cual se
vio en la necesidad de acogerse a un programa de saneamiento fiscal y financiero
que guiara sus esfuerzos hacia la sostenibilidad en el tiempo y el equilibrio

presupuestal.

La Ley 1438 de 2011 obliga al Ministerio de Salud y Proteccién Social a determinar
y comunicar, de manera anual, el riesgo financiero de que cada una de las ESE a
las entidades de salud de orden departamental, distrital y municipal. La Resolucién
2184 (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2016) categoriz6 a la ESE Hospital
Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad en un riesgo financiero nivel
medio. Por tal motivo, la ESE formuldé el Programa de Saneamiento Fiscal y
Financiero, con una vigencia comprendida entre el 2016 y 2020, la cual tenia como

objetivo

Lograr el saneamiento fiscal y financiero de la E.S.E Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitano de Soledad, a través del disefio e implementacion
del programa de saneamiento fiscal y financiero que disminuya el riesgo,
garantice su operacion corriente y permita alcanzar solidez econémica y
financiera con el propdsito de asegurar la continuidad en la prestacion del
servicio publico de salud, mediante aplicacion de medidas de reorganizacion
administrativa, racionalizacion del gasto, saneamiento de pasivos,
reestructuracion de la deuda, fortalecimiento de los ingresos, incremento de
la productividad, implementacion del sistema obligatorio de garantia de
calidad, mejoramiento de los procesos de captura, consolidacion, analisis y

uso de la informacion (Herrera y Arenas, 2016, p. 9).
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Teniendo en cuenta este contexto, es muy importante revisar las lecciones
aprendidas de este programa. Por tal motivo, por medio de metodologias de

lecciones aprendidas, se busca responder a la siguiente pregunta:

¢ Qué recomendaciones pueden ayudar a la ESE Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitana del municipio de Soledad a gestionar programas o
proyectos que permitan sanear fiscal y financieramente la entidad y fortalecer su
institucionalidad y su sostenibilidad financiera, con base en las experiencias del

“Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero 2016-2020"?

12



3. Justificacion

El presente trabajo de investigacion se justifica en la necesidad de aplicar la
metodologia de lecciones aprendidas en un programa del sector salud para
identificar, analizar y documentar las lecciones aprendidas del Programa de
Saneamiento Fiscal y Financiero ejecutado por la ESE Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitana del municipio de Soledad (Atlantico) durante el periodo
2016-2020. Este programa tuvo lugar debido a la categorizacion de riesgo medio
emitida por el Ministerio de Salud y Proteccion Social, dado el desequilibrio
presupuestal de sus recaudos vs. sus compromisos (Ministerio de Salud y
Proteccion Social, 2016). Las falencias en toda la estructura administrativa,
financiera y operativa de la ESE comprometian la continuidad de la prestacion de
servicios de salud para una poblacion vulnerable, por lo que garantizar su

sostenibilidad en el tiempo era crucial para todos los soledefios.

Teniendo en cuenta lo anterior, la gerencia de la ESE Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitana del municipio de Soledad formuldé el “Programa de
Saneamiento Fiscal y Financiero”, para ser ejecutado entre el 2016 y el 2020.
Actualmente, el programa esta cerrado, es decir, se alcanzaron las etapas de
formulacion, ejecucién y monitoreo ante el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

Los logros mas importantes del programa fueron:

1. Disminuciéon de pasivos por valor de $ 7.403.797.353 desde el inicio del
programa hasta su cierre.

2. Incremento del recaudo: se paso de recaudar en la vigencia 2016 un total de
$28.317.299.338 a recaudar en la vigencia 2020 un total de
$ 38.959.270.641.

3. Recepcion de un valor total de $ 4.537.328.634 a través del FONSAET, el
cual permitio el pago de acreencias de vigencias anteriores por concepto de
pasivos laborales como SENA e ICBF, asi como de pasivos fiscales como

DIAN y RetelCA al municipio de Soledad y servicios publicos.
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A pesar de estos logros, la ESE no ha implementado una metodologia que permita
identificar las lecciones aprendidas durante la planeacién, la ejecucion, el monitoreo
y el cierre del programa de saneamiento fiscal y financiero que se llevé a cabo
durante el periodo 2016-2020.

Ahora bien, teniendo en cuenta la magnitud y la importancia de la formulacién y la
ejecucion de proyectos que lleven a la consecucion de recursos para la ESE, se
sugiere que la identificacion de las lecciones aprendidas del Programa de
Saneamiento Fiscal y Financiero es un ejercicio primordial para futuros proyectos
que se formulen y ejecuten en materia de saneamiento financiero. Al evitar la
pérdida de recursos no solo se puede sanear fiscal y financieramente la entidad,
sino que también se puede garantizar la adecuada prestacion de servicios de salud
en el municipio. La identificacion de lecciones aprendidas contribuye al
fortalecimiento de la estructura de gestioén institucional y ayuda a que no se repitan
errores en futuros programas, a que se implementen las buenas practicas
evidenciadas durante la ejecucion del programa y a que otras organizaciones del

territorio nacional puedan beneficiarse para la ejecucion de programas similares.

Es importante mencionar que los programas de saneamiento fiscal y financiero son
proyectos de transformacion compuestos por las etapas de diagnéstico, planeacion,
ejecucion y monitoreo. La presente investigacion aportara conocimiento sobre la
gestion de programas y proyectos en el sector salud, en especial en lo relacionado
con el uso de la metodologia de lecciones aprendidas que, de acuerdo con el
PMBOK ® Guide (PMI, 2021), es una forma eficaz de determinar si los enfoques
funcionan bien y si se pueden hacer mejoras mediante la adaptacion. Segun el PMI
(2021), las lecciones aprendidas se utilizan para registrar los conocimientos
adquiridos durante un proyecto, fase o interaccién, de modo que se puedan utilizar

para mejorar el desempefio futuro del equipo del proyecto o de la organizacion.

Finalmente, el PMI (2017) define la gestion del conocimiento de programas y
proyectos como un proceso en el que se usa el conocimiento existente y se crea

nuevo conocimiento para alcanzar las metas del programa y contribuir al

14



aprendizaje de la entidad. Por lo anterior, la identificacion, el analisis y la
documentacion de las lecciones aprendidas le permitiran a la ESE formular, planear
y ejecutar de forma eficaz y eficiente futuros programas o proyectos, lo cual, en

ultimas, beneficiara a la poblacion soledenfia.
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4. Objetivos

4.1. General

Identificar y analizar las lecciones aprendidas de la planeacion, la ejecucion y el

monitoreo del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020) en la ESE

Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad que sirvan como

insumos de fortalecimiento institucional y sostenibilidad financiera.

4.2. Especificos

Identificar las principales lecciones aprendidas del Programa de
Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020).

Evaluar los resultados obtenidos para orientar el fortalecimiento institucional
y la gestion de futuros programas.

Documentar las lecciones aprendidas del Programa de Saneamiento Fiscal
y Financiero (2016-2020).

Describir el contexto previo a la ejecucion del Programa de Saneamiento
Fiscal y Financiero (2016-2020).

Proponer recomendaciones con base en las lecciones aprendidas para

mejorar y optimizar procesos dentro de la organizacion.
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5. Antecedentes - Revision de la literatura

Un contexto previo

La ESE fue creada segun el Acuerdo N° 005, emitido por el Consejo Municipal de
Soledad, quien hizo uso de sus atribuciones constitucionales y legales y dio
cumplimiento al articulo 133 de la Constitucién Politica de Colombia. Su propdsito
es prestar servicios de baja complejidad con el Plan Obligatorio de Salud de los

régimen subsidiado y contributivo como referencia.

Segun lo determinado en el articulo 194, capitulo Il de la Ley 100 de 1993
(Congreso de la Republica de Colombia, 1993), las empresas sociales del estado
—mas conocidas como ESE— constituyen una categoria especial de entidad
publica descentralizada con personeria juridica, patrimonio propio y autonomia

administrativa y son creadas por las asambleas o los concejos.

En virtud del fortalecimiento del Sistema General de Seguridad Social en Salud del
pais, el Congreso de la Republica orienta al Ministerio de Salud y Proteccién Social
en el seguimiento y el control de la prestaciéon de servicios de salud de la red
hospitalaria de Colombia, lo cual resulta en la accién coordinada entre el Estado y

la sociedad (Congreso de la Republica de Colombia, 2011).

En Colombia, la sostenibilidad de la situacion financiera de las entidades
prestadoras de servicios de salud —en particular las Empresas Sociales del
Estado— es un gran reto. El articulo 80 de la Ley 1438 (Congreso de la Republica
de Colombia, 2011) establece la determinacion del riesgo de los hospitales publicos,
responsabilidad que recae sobre el Ministerio de Salud y Proteccion Social y que
debe ser emitida a mas tardar el 30 de mayo de cada vigencia fiscal. Esta
categorizacion debe incluir a todas las ESE del pais y tiene como base los
indicadores financieros de cada entidad. Con el fin de garantizar la viabilidad de las
ESE, esta ley estipula que las entidades que sean categorizadas en riesgo medio-

alto deben formular un plan de saneamiento fiscal y financiero; no hacerlo resulta
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en la intervencion por parte de la Superintendencia Nacional de Salud, mas

conocida como la Supersalud.

En todo el departamento del Atlantico, las entidades publicas prestadoras de
servicios de salud presentan muchas dificultades ligadas al nivel de endeudamiento,
déficit en facturacion y cartera y para prestar un servicio de calidad. La ESE Hospital
Materno Infantil Ciudadela Metropolitana, como unica institucion hospitalaria de
orden municipal de Soledad, Atlantico, recibié categorizacion de riesgo medio para
la vigencia fiscal 2016 por parte del Ministerio de Salud, a través de la resolucion
2184 de mayo 30 de 2016 (Ministerio de Salud, 2016), con un indice de -0.13, lo
que obligé a la entidad a formular un programa de saneamiento fiscal y financiero
que mas adelante seria viabilizado por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
(Ministerio de Salud, 2016). La Tabla 1 detalla la categorizacién de riesgo financiero
durante el periodo 2013-2016.

Tabla 1. Caracterizacion del riesgo financiero 2013-2016.

Afo | Resolucion Riesgo
2013 |Res 1877 de 2013 Alto
2014 |Res 2090 del2014 Alto
2015 | Res 1893 de 2015 Bajo
2016 | Res 2184 de 2016 Medio

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de la plataforma SIHO de

Minsalud.

La situacion financiera critica que atravesaba la ESE motivo la presentacion de un
plan de saneamiento fiscal y financiero que fue viabilizado por el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico. Es asi como la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela
Metropolitana del Municipio de Soledad, Atlantico, cuya principal funcién es prestar

servicios de salud de primer nivel de complejidad enfocados en la promocion y la
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prevencion (ESE Hospital Materno Infantil de Soledad, s. f.), a solicitud del Ministerio
de Salud y Proteccion Social, formulé el Programa de Saneamiento Fiscal y
Financiero (PSFF) y asigné mas de cinco mil millones de pesos para el saneamiento
fiscal y financiero y garantizar la operacion corriente y la continuidad de la prestacion
del servicio de salud para todos los soledefios (ESE Hospital Materno Infantil, 2016).
Este plan se ejecutaria en un periodo comprendido entre el 2016 y 2020 y tuvo como
pilar la reorganizacion del gasto, el saneamiento de pasivos, la generacion de
ahorro, la austeridad del gasto y el fortalecimiento institucional (Herrera y Arenas,
2016)

El PSFF se entiende como un proyecto con impacto social, ya que tiene un inicio y
un final, y el propdsito de restablecer la estructura financiera de la entidad. Para el
caso de la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad,
Atlantico, el PSFF tuvo varias fases: categorizacion o diagndstico, formulacion,
ejecucion y monitoreo, tal como lo establece la metodologia de gerencia de

proyectos (Herrera y Arenas, 2016).

El Ministerio de Salud y Proteccion Social, a través de la Resolucion 3467 de 2012
(Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2012), define el Programa de Saneamiento

Fiscal y Financiero (PSFF) como

un programa integral, institucional, financiero y administrativo de la Empresa
Social del Estado, que tiene por objeto restablecer su solidez econémica y
financiera, con el propdsito de asegurar la continuidad en la prestacion del
servicio publico de salud mediante la aplicacion de medidas de
reorganizacion administrativa, racionalizacion del gasto, saneamiento de
pasivos, reestructuracion de la deuda, fortalecimiento de los ingresos,
incremento de la productividad, implementacion del Sistema Obligatorio de
Garantia de Calidad y mejoramiento de los procesos de captura,
consolidacion, analisis y uso de la informacion. Lo anterior, en funcién del
disefio, operacion y sostenibilidad de la red de prestacién de servicios

definida por la Direccion Departamental o Distrital de Salud.
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En sintesis, los antecedentes normativos y financieros mencionados anteriormente
evidencian que, aunque el marco legal en Colombia establece la categorizacién de
riesgos por parte del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, asi como la
implementacion de programas de saneamiento fiscal y financiero, aun existen
desafios en su ejecucion y su sostenibilidad, especialmente a nivel territorial. El caso
de la ESE Hospital Materno Infantil es un ejemplo claro de como la normatividad
nacional se traduce en estrategias de orden municipal enfocadas a salvaguardar el
fortalecimiento institucional. El analisis de las lecciones aprendidas del programa de
saneamiento fiscal y financiero sirve para medir la efectividad de esta medida
nacional adoptada por la ESE, asi como retroalimentar los procesos financieros y

contribuir en la mejora continua de la entidad y del sector de la salud.
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6. Marco conceptual

El presente trabajo de investigacidon se sustenta en un marco conceptual que unifica
conceptos, bases teoricas y definiciones claves que guian el analisis de lecciones
aprendidas. Estos conceptos y teorias se abordan desde el punto de vista de las

lecciones aprendidas y la gestion de proyectos.

La formulacion de proyectos es un proceso muy importante y clave para las
entidades y corresponde a la etapa inicial del ciclo de vida de un proyecto. La
formulacion de proyectos en Colombia se basa en los lineamientos establecidos por
del Departamento Nacional de Planeacion (DNP, s. f.) y tiene como propdsito
verificar o garantizar que las inversiones en proyectos se enfoquen en los objetivos

del Plan Nacional de Desarrollo.

La formulacion de proyectos implica la identificacion del problema, un analisis del
contexto institucional, la identificacion de los objetivos generales y especificos, el
estudio de alternativas, el analisis técnicoecondmico y financiero, la definicion de
riesgos y el anadlisis de costos gastos y beneficios. Es una herramienta muy
importante, ya que permite identificar el inicio y el final de los proyectos. Sin
embargo, para el sector publico —especificamente el del sector de la salud—, es
muy comun hacer uso de las metodologias creadas precisamente para ciertos
programas o proyectos. Este es el caso del Programa de Saneamiento Fiscal y
Financiero, para cuya elaboracion o modificacion el Ministerio de Salud y Proteccion
Social, a través de la circular 0130 de 2013, presentd una guia metodoldgica
(Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2018). Para la formulacion de cada
programa se deben tener en cuenta los lineamientos establecidos para cada sector,
asi como las reglas a considerar en la construccion del escenario financiero que

soporte cada uno de los proyectos.

Segun el PMBOK® Guide (PMI, 2021), un proyecto es un esfuerzo temporal que se

usa para crear un bien o un servicio con un resultado unico. Por tanto, como
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sabemos que es un esfuerzo temporal, asumimos que este tendra un inicio y un
final. De acuerdo con PMI (2021), el ciclo de vida de un proyecto o programa es la
serie de fases por las que este atraviesa, desde su inicio hasta su final. Una fase
del proyecto es un conjunto de actividades relacionadas de manera légica que

culmina con la finalizacién de uno o mas entregables (ver Figura 1).

Figura 1. Ciclo de vida del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del E Organizacidn i Ejecucidn E Finalizar el
Proyecto +  yPreparacidn . del Trabajo H Proyecto

I | v
o M e

) M—; gm—

Fases genéricas

Fuente: PMI (2021).

El tipo y el numero de estas fases dependen del enfoque que tenga el desarrollo de
cada proyecto y del resultado final o entregable final. La naturaleza de este
entregable depende de cada proyecto y puede ser una unica entrega al final o
entregas temporales o periddicas. Ya sea una unica entrega o varias, estas deben

estar sujetas a un cronograma previamente establecido.

Para Cleland y Ireland (2007), la gestién de proyectos implica una aplicacion de
conocimientos, asi como de habilidades, herramientas y técnicas, a las actividades
del proyecto o programa, para asi satisfacer sus objetivos. De acuerdo con Kerzner
(2017), la gestion de proyectos corresponde a la planificacion, la organizacion, la
direccion y el control de recursos de la entidad para lograr un objetivo, durante un

periodo y con un costo especifico.
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Desde el enfoque de gestidén de proyectos, estos se implementan a través de un
proceso 0 macroproceso de etapas, las cuales permiten una correcta planeacion,
formulacion, ejecuciéon, monitoreo y cierre. De acuerdo con PMI (2021), un proyecto
se desarrolla o implementa en el transcurso de un ciclo de vida, el cual esta
estructurado desde su inicio hasta su final. Asimismo, el PMI indica que existen
varios enfoques de desarrollo para el ciclo de vida de cada proyecto: enfoque

predictivo, enfoque hibrido y enfoque adaptativo.

El enfoque predictivo se basa en aquel contexto que es conocido, es decir, en los
costos, cronogramas y recursos que se conocen y se identifican desde el inicio del
proyecto. El enfoque adaptativo, por su parte, es aquel en el cual el contexto es
incierto y puede variar conforme transcurre el tiempo. Finalmente, el enfoque hibrido

corresponde a una combinacion del enfoque adaptativo y el predictivo (PMI, 2021).

PMI (2021) afirma que el ciclo de vida de un proyecto esta estructurado por cinco
fases: iniciacion, planeacion, ejecucion, seguimiento y cierre, explicadas a

continuacion.
Fase de iniciacion

Corresponde al momento del proyecto en el cual se da inicio de manera oficial, se
autoriza el proyecto por partes gerenciales, se desarrolla todo el trabajo
investigativo, se definen los objetivos, se determina cual va a ser el alcance, se
establecen los stakeholders y se especifica cuales son los entregables o reportes

finales.
Fase de planeacion

En ella se estructura un plan especifico para lograr la ejecucion del proyecto. Es
muy importante que en esta fase de definan los compromisos por parte de los
involucrados, se establezca el cronograma especifico en cada uno de los tiempos y

se definan el presupuesto, los recursos y, por supuesto, los riesgos que se tienen.

23



Fase de ejecucion

Durante esta fase se llevan a cabo las tareas de todo el proyecto o programa, de
acuerdo con el cronograma establecido previamente. Se hace un monitoreo parcial

y se realizan ajustes, de ser necesario.
Fase de seguimiento (monitoreo)

Aqui se controla todo el progreso del programa y se compara con el cronograma
que se establecid inicialmente. Si hay desviaciones, se realizan la correcciones

pertinentes.
Fase de cierre

Se formaliza el cierre del proyecto o programa, se define si este tuvo éxito ono y se

establecen las lecciones aprendidas.

6.1. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas son una herramienta para la gestidn del conocimiento, a
través de la cual se identifican, analizan y documentan las lecciones aprendidas
dentro de la planeacion, la ejecucién y el monitoreo de un programa o proyecto. El
Modelo de Madurez de Gestidn de Proyectos de Kerzner (2017) habla de la mejora
continua. Esta fase permite evaluar, al final de la escala de madurez, el desempeno
de los proyectos, identificar éxitos y errores y usar ese conocimiento para refinar los
procesos y mejorar resultados a futuro. Es decir, las lecciones aprendidas son una
herramienta para documentar las experiencias y usarlas en conocimiento util y

aplicarlo a futuro.

Hanish et al. (2008) mencionan que la gestién del conocimiento se conoce como el
proceso durante el cual se capturan, almacenan, comparan y aplican

sistematicamente conocimientos para mejorar la ejecucion y los resultados del
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programa. Por tanto, y de acuerdo con lo establecido en el PMBOK® Guide, 72
edicion (PMI, 2021), un registro de lecciones aprendidas se utiliza para documentar
los conocimientos adquiridos durante un proyecto, fase o iteracion, de modo que se
puedan utilizar para mejorar el desempefio futuro del equipo del proyecto y/o de la

organizacion.

6.2. Metodologias de lecciones aprendidas

En la literatura académica analizada hay muchas instituciones que definen las

lecciones aprendidas, algunas de la cuales se discuten en esta seccion.

6.2.1. Metodologias institucionales

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

ElI BID (2011) hace menciona que registrar los resultados logrados en un programa
o0 proyecto permite conocer las causas subyacentes cuando estos no son lo
esperado, ya sean positivos 0 negativos. Para ello, menciona cuatro fases del ciclo

de gestidn que permiten sistematizar las lecciones aprendidas:

a) ldentificacion: esta primera fase consiste en reconocer la relacion existente
entre el resultado y los factores criticos. Busca analizar lo que funciond y lo
que no funciond con respecto a los resultados, tanto esperados como
obtenidos. Se logra a través de After Action Review (AAR).

b) Documentacién: la segunda fase esta enfocada en “explicitar” el nuevo
conocimiento adquirido, describir el contexto y formular recomendaciones,

con base en la logica de lo que sucedio vs. lo que se esperaba que sucediera.
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c) Diseminacion: esta tercera fase busca dar a conocer la existencia del nuevo
conocimiento adquirido, con el unico propdsito de incentivar su reuso en otros
contextos.

d) Reuso: finalmente, esta cuarta fase busca aplicar o reusar el nuevo
conocimiento adquirido en nuevos contextos, es decir, en nuevos programas

0 proyectos.

Segun el BID (2011), el proceso de sistematizar las lecciones aprendidas hace parte
del ciclo de vida de un proyecto. Ademas, cuando estas lecciones aprendidas son
reusadas, se reinicia el proceso de aprendizaje, lo cual crea la necesidad de
implementar este proceso con el fin de fortalecer la toma de decisiones, mejorar el

desempenio institucional y evitar la repeticion de errores en proyecto similares.

Para la identificacion de lecciones aprendidas, el BID utiliza la metodologia After
Action Review (BID, 2009), la cual ha sido adoptada por entidades internaciones
como el Banco Mundial. Esta metodologia consiste en una revision estructurada de
las actividades que se realizaron durante el proyecto en cada una de las etapas
establecidas en el cronograma. Este analisis busca responder las siguientes

reguntas: ; Qué sucedid? ; Por qué? ; Coémo mejorario?
é é é

Metodologia de lecciones aprendidas de OPS/OMS

La Organizacion Panamericana de Salud —mas conocida como la OPS— vy la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) han ideado una metodologia para
identificar y documentar las lecciones aprendidas en programas y proyectos,
especialmente para contextos de la salud a nivel mundial. Esta metodologia se
enfoca en garantizar que el conocimiento generado no sea en vano y que en lo
posible sea utilizado para mejorar procesos y procedimientos futuros en entidades
del sector salud.
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Segun la OPS (2010), la finalidad de esta metodologia es principalmente encontrar
las experiencias mas significativas de un proyecto o programa, hacer un analisis
clave de qué funciond, qué no funciondé y por qué sucedio esto, facilitar la
transparencia de conocimiento, promover las decisiones basadas en la experiencia
y, finalmente, evitar que los errores cometidos en estos programas o proyectos
vuelvan a ocurrir en el futuro. Aunque la metodologia de la OPS/OMS vy la del BID
(basada en la AAR) son similares, no son iguales: ambos enfoques buscan
encontrar el aprendizaje de un programa, pero cada uno tiene distintos propésitos,

enfoques y estructuras.

De acuerdo con la OPS (2018), gracias a la participacion institucional, la
documentacion de las lecciones aprendidas permite registrar, analizar y documentar
experiencias para convertirlas en conocimiento util que soporte la toma de
decisiones en casos futuros. Asimismo, menciona que el objetivo principal de la
metodologia es mejorar y crear procesos y procedimientos institucionales a partir

de esas experiencias que se documentaron.

La metodologia conocida como Revision Posterior a la Accion —mas conocida por
sus siglas en inglés - ARR— de la OMS se basa en un proceso cualitativo que actua
como una herramienta participativa para evaluar procesos e identificar mejoras,
inconsistencias y lecciones aprendidas para mejorar en todos los aspectos. Los

criterios clave de la metodologia AAR de la OMS/OPS son:

a) Objetivo: se busca el motivo (sin sefialamientos), analizar el proceso, desde
su inicio desde que sucedid, por qué sucedid y como puede mejorar.

b) Fases principales: observaciones objetivas, analisis y accion.

c) Contexto: se identifica el contexto de cada uno de los proyectos.

d) Proceso: implica la creacién de reuniones o sesiones participativas con los

actores involucrados de cada proyecto o programa.
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Segun la OMS (2018), aplicar esta herramienta de AAR en programas o proyectos
es crucial, ya que esta permite identificar las experiencias negativas y positivas y

transformarlas en mejoras continuas.

Metodologia del NATO - Lessons Learned Handbook

Segun NATO Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC, 2016), las
lecciones aprendidas se conciben como un proceso sistematico enfocado a la
mejora continua. Ademas, este modelo se basa en que una leccidén es considera
aprendida solo cuando la mejora propuesta ha sido implementada dentro de la
organizacion. En ese orden de ideas, el modelo define una lecciéon identificada
(lesson identified) como una conclusion con base en un analisis y una leccion
aprendida (lesson learned) como una mejora implementada en la cual se observa n
impacto en la organizaciéon (JALLC, 2016). De acuerdo con JALLC (2016), el

proceso metodolégico de la OTAN se organiza en dos fases:

a) Fase de analisis: corresponde a la recoleccion de conclusiones u
observaciones derivadas de un proceso tipo AAR, que se utiliza con el
propoésito de identificar los criterios claves que originaron la situaciéon
observada.

b) Fase de accion correctiva: una vez identificada la leccion aprendida, se
entrega su ejecucion al grupo de trabajo correspondiente. En esta fase se
establecen medidas correctivas que deben ser tenidas en cuenta y se

implementa un monitoreo del avance temporal.

Este es uno de los mecanismos mas estructurados y populares a nivel internacional
para la gestidon de lecciones aprendidas. Cuenta ademas con un sistema formal de
gestion del conocimiento mas conocido como Nato Lessons Learned Capability. El
objetivo de esta metodologia es asegurarse de que los errores no se repitan, que
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las buenas practicas se estandaricen y categoricen y finalmente que la entidad

mejore su operatividad institucional.

6.2.2. Metodologias de gestion de proyectos

AAR — After Action Review

De acuerdo con la OTAN (s. f.), la metodologia AAR corresponde a una herramienta
institucional estructurada que se encuentra orientada al analisis sistematico de un
programa o proyecto una vez sea finalizado. Su propésito es transformar las
experiencias en conocimiento organizacional util de forma que pueda documentarse
y usarse a futuro. Esta metodologia se basa en identificar las lecciones aprendidas,
mejorar las practicas que dieron buenos resultados y promover la mejora continua
de procesos y procedimientos, creando asi un criterio importante dentro de la
gestion de proyectos y la gestion del conocimiento (OTAN, s. f.). Esta metodologia
se encuentra estructurada tradicionalmente con base en tres preguntas importantes:

¢ Qué sucedié? ¢ Por qué sucedié? ; Como puede mejorarse?

Estas preguntas corresponden a la base de la metodologia, que ademas permite
que las entidades que la apliquen realicen la comparacion de la planeacion con la
ejecucion, analicen los resultados y definan acciones de mejora continua. En
sintesis, la AAR no es solo una herramienta, sino un proceso sistematico de
aprendizaje institucional que permite la participacion activa de actores claves, la
reflexion grupal y la generacién de conclusiones que lleven a la mejora continua de
procesos y procedimientos. Su estructura se basa en preguntas guia que ayudan a
tener un analisis profundo y detallado que permite que las lecciones aprendidas de
dichos programas o proyectos sean documentadas y aplicadas a futuro por la misma

entidad o por otras entidades.
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Metodologia de Kerzner

La Metodologia de Estructuras Integradas (Kerzner, 2022) fue presentada
inicialmente por Harold Kerzner y esta estructurada por la clasificacion de las
lecciones aprendidas por categorias, entre las cuales tenemos a las personas, los
procesos, la entregables y los proyectos, desde su formulacién, ejecucion y

monitoreo.

Metodologia del PMI (PMBOK® Guide)

Esta metodologia hace referencia a que las lecciones aprendidas son una
herramienta continua e integrada al ciclo de vida del programa, desde su
formulacién, planeacién ejecucion y monitoreo. Por tanto, se busca analizar todo el
programa —inicio, nudo y desenlace— dentro de la organizacion, lo cual influye en

el resultado operativo de la entidad.

7S McKinsey (Peters et al., 2019)

Esta metodologia consiste en los elementos claves para el éxito de una entidad. Se
tienen en cuenta siete elementos para agrupar las lecciones aprendidas y los
conocimientos adquiridos, entre las cuales tenemos la estrategia, la estructura, los
sistemas, el estilo, el personal, las habilidades y valores y, finalmente, una

socializacion con los stakeholders del programa.

6.2.3. Metodologias basadas en gestion de riesgos
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Metodologia para la gestion de lecciones aprendidas basada en la metodologia de

gestion de riesgos

De acuerdo con la International Organization for Standardization (ISO, 2018), los
principios del ciclo de gestion del riesgo son la identificacion, el analisis, la
valoracion, el tratamiento y el seguimiento. La gestion de riesgos nos ofrece un
enfoque preventivo que permite saber o identificar con anticipacién las situaciones
que pueden afectar los objetivos del programa. Por tanto, esta metodologia se
puede adaptar para la gestién de lecciones aprendidas de la siguiente manera: en
primer lugar, se identifican las lecciones aprendidas y los impactos positivos y
negativos en el programa. En segundo lugar, se analizan las lecciones aprendidas
y se identifican las causas y las consecuencias. En tercer lugar, se hace una
valoracion de las lecciones aprendidas por medio de varias metodologias que
permitan categorizarlas o estandarizarlas. En cuarto lugar se tiene el tratamiento de
las lecciones y su identificacion como acciones de mejora o de control. Finalmente,
se hace el seguimiento y el cierre, que es cuando se verifica que la accion sea

implementada en los procesos de la entidad.

Estas metodologias son utiles porque aportan enfoques complementarios para
identificar, analizar y estructurar un aprendizaje sélido surgido durante la ejecucién
del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero, especialmente en un contexto
historico para la entidad, debido a su riesgo financiero. Es muy importante
considerar la aplicabilidad de estas metodologias, debido a que este programa
implica procesos y procedimientos en los que se reorganiza de forma administrativa,
se implementan procesos de austeridad de gasto y se toman decisiones financieras
muy importantes. Por tanto, la revision de las lecciones aprendidas de este
programa permite identificar qué funciond, qué no y qué factores son claves en los
resultados que se tuvieron durante este programa que tuvo lugar entre el 2016 y el
2020.

Las metodologias analizadas aportan marcos complementarios para lograr una

sistematizacion de las lecciones aprendidas asociadas al Programa de
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Saneamiento Fiscal y Financiero, ya que le permite a la entidad identificar las
causas, las consecuencias, las acciones implementadas y las oportunidades de
mejora en cada proceso administrativo. En sintesis, el marco conceptual analizado
nos da herramientas y fundamentos necesarios para comprender y entender el
contexto y el analisis que sustentan el presente trabajo investigativo, ya que integra
la teoria de la formulacidén y gestion de proyectos, la gestion del conocimiento y

diversas metodologias internacionales de lecciones aprendidas.
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7. Seleccién de la metodologia

La ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad es una
entidad publica descentralizada de orden municipal. En su mision de prestar
servicios de salud a la poblacion, formula y adopta politicas, con el propésito de
aprovechar recursos que le permitan sanearse financieramente. En este sentido, se
considera pertinente optar por la adopcién de dos metodologias reconocidas y
ampliamente usadas por organismos internacionales. En primer lugar esta la
Metodologia de Lecciones Aprendidas de la Organizacion Panamericana de la
Salud y la Organizacion Mundial de la Salud (OMS/OPS). Esta seleccion se debe
principalmente a los principios de mejora continua, aprendizaje y fortalecimiento
organizacional que promueve y a que esta orientada a captar el conocimiento y las
percepciones en cada una de las etapas o fases del proyecto o programa, tanto en
los aspectos positivos como en los negativos. En segundo lugar se tiene la
metodologia After Action Review, mas conocida como AAR, que fue desarrollada
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2009). Esta seleccion se debe a
que esta metodologia esta fundamentada en una serie de entrevistas estructuradas
como principal mecanismo de captar informacion y la percepcion de los

involucrados.

La articulacién hibrida de estas dos metodologias le permite a la entidad aprovechar
los aspectos positivos de cada una de ellas: la OPS/OPS ofrece el enfoque
conceptual y tedrico para la gestion de proyectos y de conocimientos, mientras que
la AAR del BID ofrece una herramienta operativa y didactica que permite recolectar
la informacién cualitativa a través del mecanismo de entrevistas estructuradas, con

base en tres preguntas clave: ;Qué sucedid? ¢ Por qué? ; Cédmo mejorarlo?

En conclusion, esta seleccion hibrida le garantiza al presente trabajo investigativo
un proceso estructurado que permite identificar, analizar y documentar las lecciones
aprendidas del programa de saneamiento fiscal y financiero, lo cual resulta en el

cumplimiento de los objetivos del presente trabajo de grado y en la generacion de
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un entregable que pueda ser utilizado no solo por la ESE Hospital Materno Infantil
de Soledad, sino también por muchas entidades del sector de la salud a nivel

nacional para futuras formulaciones de proyectos.

34



8. Disefio de la investigacion

El presente trabajo de investigacion consiste en la identificacion de las lecciones
aprendidas del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero en la ESE Hospital
Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad, Atlantico, que tuvo lugar entre
el 2016 y el 2020. Por tanto, adopta el enfoque cualitativo, teniendo en cuenta que
su objetivo es evidenciar las lecciones aprendidas durante la planeacién, la
ejecucion y el monitoreo de este programa que aporten insumos de fortalecimiento
institucional y sostenibilidad financiera. Sobre todo, es importante resaltar que no
cualquier Empresa Social del Estado puede ser beneficiaria de este programa, ya

que primero debe ser viabilizado por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

De acuerdo con Galeano Marin (2011), las investigaciones de caracter cualitativo
nos orientan a un analisis de percepciones, ideas y realidades en un ambito social.
Por tanto, se permite tener una perspectiva de los involucrados en el programa o
proyecto. Asimismo, Hernandez Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista Lucio
(2014) nos muestran que un enfoque cualitativo no solo se apoya en la recolecciéon
de datos, sino también en su analisis, para mejorar las preguntas de investigacion.
Ademas, menciona que este enfoque corresponde a varias concepciones, ideas,
visiones y experiencias, asi como a una metodologia de recoleccion de datos no

estandarizados.

Para el presente trabajo investigativo, el enfoque cuantitativo no seria el mas
adecuado, ya que no se busca probar hipotesis, ni mucho menos medir variables o
establecer modelos estadisticos. Esta tesis no busca explicar el programa de
saneamiento mediante indicadores o modelos que permitan probarlo, sino aprender
a partir de la construccion de los antecedentes y de toda la experiencia institucional
que se vivi6 en la ESE Hospital Materno Infantil en el Municipio de Soledad durante
las etapas de formulacion, ejecucion y monitoreo del programa y documentar todas

las lecciones aprendidas.
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En ese orden de ideas, la metodologia cualitativa nos permite adentrarnos en cada
uno de los procesos y procedimientos vividos durante el programa, en los factores
claves que influyeron de alguna u otra manera en los resultados obtenidos y
obviamente en la experiencia ganada para los actores involucrados y para la ESE.
Ahora bien, de acuerdo con Quinn Patton (2002), hay tres tipos de fuentes de datos

cualitativos: las entrevistas, las observaciones y los documentos.

Durante el desarrollo del presente trabajo investigativo se cred una ruta de accién,
la cual inicia con la elaboracidén de entrevistas estructuradas al personal que hizo
parte directamente del programa dentro de la entidad y que con su experticia en el
tema hace parte esencial de la identificacion de los obstaculos durante la planeacion
y la ejecucion del programa de saneamiento fiscal y financiero. Al final del ejercicio,
se analizaran las entrevistas realizadas y se formularan conclusiones que permitan
documentar las lecciones aprendidas durante el programa y faciliten la identificacion
de buenas practicas que puedan ser aplicadas nuevamente para la ejecuciéon de
futuros proyectos. De la misma manera, es importante asegurarse de que las
practicas que no sean consideradas buenas no se vuelvan a realizar. Este proceso
no solo sera util para la ESE analizada, sino también para otras entidades

prestadoras de servicios de salud a nivel nacional que formulen proyectos similares.

Asimismo, la ruta metodoldgica de la presente investigacion tiene como uno de sus
objetivos especificos generar recomendaciones basadas en evidencias de las
lecciones aprendidas, para asi mejorar y optimizar procesos dentro de la
organizacion. Muchas de estas estan fundamentadas en la experticia de los
involucrados en el programa, sobre todo de aquellos inmersos en los procesos de
monitoreo, los cuales contribuyeron de manera directa a darle continuidad al
programa y a satisfacer las exigencias de las evaluaciones trimestrales que llevaba

a cabo el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.
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9. Desarrollo del trabajo

9.1. Lugar de estudio

El lugar de estudio se refiere al contexto o escenario en donde se desarrolla el
trabajo investigativo, en el cual se presentan los fendmenos sociales e
institucionales que se pretenden analizar. Segun Galeano (2004), el lugar de estudio
hace referencia a un espacio social simbdlico en el cual se interactua, se construye
y se da sentido. Es importante mencionar la definicion del lugar de estudio permite

situar la investigacidén en un contexto organizacional y territorial especifico.

Este presente trabajo investigativo tuvo lugar en la ESE Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitana de Soledad, Atlantico, la cual es una entidad publica
prestadora de servicios de salud que fue objeto de implementacion del Programa
de Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020) que aprobd y viabilizé el Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico. Esta entidad constituye un caso representativo de
gestion publica en el sector salud del cual se pueden identificar las lecciones

aprendidas mas significativas.

9.2. Participantes

Cuando se hace referencia a los participantes en un trabajo investigativo, se hace
referencia a los actores sociales involucrados directamente en la experiencia objeto
de estudio. Segun Galeano (2004), los participantes aportan voz y voto y son
fundamentales para la comprension de los analisis, criterios, significados y
aprendizajes institucionales. Por tanto, su seleccion estar apoyada en criterios
relevantes y un buen conocimiento del tema, mas que en el mero tamaro de la

muestra.
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En el programa de saneamiento fiscal y financiero ejecutado por la ESE Hospital
Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad participaron nueve personas
que hacen parte del equipo administrativo y asistencial, entre las cuales habia
economistas, contadores, administradores, abogados y meédicos directivos. La

muestra seleccionada esta compuesta por cinco de estos actores clave.

Es muy importante sefalar que el programa de saneamiento fiscal y financiero
estuvo liderado por cinco grupos que hacen parte del macroproceso logistico de la
entidad: contabilidad, presupuesto, facturacion, juridica y control interno. Dichos
grupos contaron con el acompafiamiento del grupo de planeacion, el cual validaba
previamente la informacién reportada en cada uno de los seguimientos. Los lideres
de los grupos que hicieron parte del programa estaban vinculadas a la entidad a
través de nombramiento provisional. Sin embargo, en cada uno de estos grupos
habia personas contratadas o vinculadas a la entidad a través del mecanismo de
prestacion de servicios. Es por este motivo que los participantes que haran parte
fundamental del presente trabajo investigativo seran los cinco lideres de los grupos
de contabilidad, presupuesto, facturacién, juridica y control interno, actores clave
que participaron de manera activa en el programa. Es importante tener en cuenta
que la entidad formul6 el programa con la herramienta entregada por cada area, de
acuerdo con los lineamientos previamente establecidos por el Ministerio de

Hacienda y Crédito Publico. Los participantes incluyen:

a) Director financiero: administrador financiero con especializacion en finanzas
y mas de diez afios de experiencia en la direccion financiera de entidades
publicas.

b) Coordinadora del grupo de contabilidad: contadora publica con
especializacion en NIIF y revisoria fiscal con mas de veinte anos de
experiencia en entidades publicas.

c) Coordinador del grupo de presupuesto: economista con mas de nueve afos
de experiencia en el grupo de presupuesto de la entidad objeto de estudio.
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d) Jefe de la oficina juridica: abogada con especializacion en derecho
administrativo con mas de diez afios de experiencia en entidades publicas.
e) Jefe control interno: administradora de empresas con mas de diez afios de

experiencia en el sector salud.

9.3. Recoleccion de informacion

La recoleccion de la informacién y los datos de la presente investigacion se
enfocaron en los involucrados de monitorear el programa de saneamiento fiscal y
financiero, es decir, en la contadora de la entidad —encargada de monitorear todos
los reportes contables y de venta de servicios (facturacion)—, en el profesional del
grupo de presupuesto —encargado de monitorear los gastos e ingresos a nivel de
ejecuciones presupuestales y generar informes periddicos a la gerencia con
respecto a estos datos— y en el director financiero —encargado de coordinar y
dirigir todo el proceso de entrega de informacion que permitié el monitoreo—. De
esta manera fue posible, por medio de entrevistas realizadas a cada uno,

documentar las experiencias y percepciones.

9.3.1. Instrumentos de recoleccion de informacion

En un trabajo investigativo, los instrumentos de recoleccion son herramientas
metodoldgicas que nos permiten obtener datos relevantes sobre el fendmeno que
estamos estudiando o analizando. Segun Galeano (2004), estos instrumentos son
medios que usa el investigador para recoger experiencias y percepciones
individuales, las cuales son esenciales para garantizar la calidad de la informacion
cualitativa. En el presente trabajo investigativo, el instrumento de recoleccion de

informacion fue un formato de entrevista estructurada (ver Anexo 1), disefiado con
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base en la metodologia AAR, propuesta por el BID (2009), la cual tiene preguntas

orientadoras tales como:

e ;Qué esperaba la ESE lograr con el Programa de Saneamiento Fiscal y
Financiero?

e ;Qué ocurrié realmente durante su ejecucion/monitoreo?

e ;Qué favorecio o perjudico a la ESE durante el programa?

e ;Qué lecciones se tuvieron luego de finalizar el programa?

e ;Como aplicar esta experiencia en el futuro?

9.4. Analisis de la informacion

Cuando se habla del analisis de la informacién en un trabajo investigativo, se hace
referencia al proceso por medio del cual los datos recolectados se interpretan,
examinan y transforman en hallazgos que generan impacto. De acuerdo con
Galeano (2004), este analisis comprende la organizacion de la informacién, la
categorizacion de la misma y la construccion de conclusiones a partir de los
discursos de los participantes y tiene el proposito de generar conjeturas que tengan
coherencia con los objetivos generales y especificos de la investigacion. Por tanto,
luego de finalizada la etapa de las entrevistas a los actores clave seleccionados, se
realiza una transcripcion de las entrevistas individuales y una depuracion de la
informacion recolectada, para asi dar comienzo al proceso de analisis con los
involucrados y formular las conclusiones que se pretende documentar. En lo posible,
se planean mesas de trabajo o mesas técnicas que faciliten el dialogo y generen

impacto entre los actores clave.

9.5. Asuntos éticos y confiabilidad
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Los asuntos éticos y la confiabilidad en los trabajos investigativos hacen referencia
al conjunto de principios que garantizan no solo el respecto y la dignidad, sino
también la proteccion de los participantes. Segun Creswell (2014), la ética en la
investigacion hace énfasis en asegurar el consentimiento informado, la confiabilidad

de la informacion y la integridad del trabajo de investigacion.

Antes de la entrevista con los actores clave del programa de saneamiento fiscal y
financiero que fueron invitados a hacer parte del presente trabajo investigativo, se
les enviaron el programa inicial, las resoluciones de categorizacion de riesgos del
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico recibidas por la entidad y las evaluaciones
trimestrales de los informes de monitoreo enviados. Esto se hizo con el fin de
contextualizarlos del programa, ya que este tuvo lugar entre el 2016 y el 2020.
Asimismo, se les informé a los actores clave que su participacién contribuiria al
conocimiento sobre el andlisis de las lecciones aprendidas del PSFF y a la
visualizacion de las generalidades o particularidades utiles para para la realizacion
de futuros programas o proyectos en la ESE. También se les informd que podian

decidir dejar de participar cuando lo desearan.
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10. Resultados

En la entrevista realizada a los cinco seleccionados (ver Anexos 2, 3, 4, 5y 6) se
abordaron los procesos de planeacion y formulacion, ejecucion, resultados vy
monitoreo, asi como preguntas de actores clave y preguntas abiertas. El objeto del
presente analisis es identificar convergencias y divergencias y, por supuesto, las
lecciones aprendidas. Se buscd tomar las percepciones de cada uno de los
entrevistados como punto de partida y contrastarlas con los hallazgos o

evaluaciones realizadas por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

De manera consistente, los entrevistados hicieron énfasis en que la etapa de
planeacién y formulacion del Plan de Saneamiento Fiscal y Financiero fue adecuada
técnica y normativamente, pero mencionaron que presento debilidad al no ajustarse
a la realidad operativa y financiera de la entidad. Especificamente, el director
financiero y la contadora mencionaron que los supuestos financieros del programa
fueron muy optimistas en lo concerniente a los ingresos y al recaudo neto. Por otro
lado, el jefe de presupuesto hizo énfasis en que en la etapa de planeacion y
formulacién no se tuvieron en cuenta las dificultades que presentaba la entidad en
temas de facturacion —especificamente en las glosas y en los tiempos de pago por
parte de las EPS— lo cual muestra una falta de comunicacion entre la parte

estratégica y la operativa.

Con respecto a la etapa de ejecucion del programa, los entrevistados coinciden en
que los objetivos principales del programa siempre fueron lograr un equilibrio
financiero para la entidad, lograr una reduccion drastica del pasivo y por supuesto
garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la ESE. Por un lado, el jefe de
presupuesto mencion6 que durante la ejecucion del programa se logré una mejoria
de los procesos y los procedimientos, pero que esta no se vio reflejada en el
incremento del recaudo, lo que limitd el impacto del programa en términos de
liquidez. Sin embargo, el director financiero y la contadora destacan que la ejecucion

de los recursos que recibieron por parte del Ministerio de Hacienda fue un poco
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compleja, debido a los tiempos administrativos y a algunas restricciones a nivel

normativo y del flujo de caja.

Haciendo referencia a los resultados del programa de saneamiento fiscal y
financiero de la ESE, y de acuerdo con la percepcion de los entrevistados, se
observdé una mejora parcial en la situacién financiera de la entidad. Mencionan
especificamente una reduccion parcial del pasivo, algo que coincide con las
evaluaciones realizadas por el Ministerio de Hacienda (2021). Sin embargo,
mencionan que no se logrd alcanzar el equilibrio financiero esperado, en gran
medida debido al bajo recaudo, al alto crecimiento del gasto y a la morosidad de las
EPS. A pesar de que se destacaron mejoras en la calidad de los procesos de
facturaciéon, su impacto no se evidencia en el recaudo, por lo que se observa una

brecha entre la facturacion y lo recaudado.

La etapa de seguimiento y monitoreo fue mencionada por los entrevistados como
una etapa fundamental para el programa. Existi6 unanimidad en que el
incumplimiento en las entregas de los monitoreos trimestrales al programa de
saneamiento fiscal y financiero que se debia presentar al Ministerio de Hacienda
tuvo un impacto negativo en la evaluacion del mismo. Asimismo, mencionaron que
la herramienta de seguimiento y monitoreo elaborada por el Ministerio de Hacienda
—que debia diligenciarse trimestralmente— era bastante técnica y compleja, lo cual
dificulté su diligenciamiento y requiri6 de capacitacion. Lo anterior muestra la
importancia de contar con un sistema de informacion que permita tener procesos y
procedimientos estandarizados para optimizar tramites y facilitar el seguimiento y la

evaluacion.

Como leccién aprendida de la planeacion y formulacion del programa, los
entrevistados resaltaron el deber y la necesidad de crear los programas de
saneamiento fiscal y financiero estrictamente con base en informacion histérica
confiable y real y la participacion de las areas financiera y operativa desde la primera
etapa del programa. Como aprendizaje de la etapa de ejecucion, los entrevistados

resaltaron la importancia de mejorar la planeacion financiera y articular las areas
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que hacen parte de todo el nivel gerencial. El seguimiento y monitoreo oportuno, asi
como la calidad de la informacién, son factores claves en la toma de decisiones a

nivel gerencial.

Los resultados mencionados anteriormente se construyeron a partir de las
entrevistas estructuradas que se realizaron a los cinco actores clave del Programa
de Saneamiento Fiscal y Financiero realizado en la ESE Hospital Materno Infantil
Ciudadela Metropolitana de Soledad durante el periodo 2016-2020. El objetivo era
identificar las lecciones aprendidas a partir de sus percepciones frente cada uno de
los enfoques incluidos. Sin embargo, también se tuvieron en cuenta las
recomendaciones que realizé el Ministerio de Hacienda a la entidad durante su
evaluacion periddica, las cuales indicaron que se debia realizar ajustes tales como
racionalizar el gasto, tomar medidas para realizar un efectivo recaudo de sus
ingresos, tomar medidas de recaudo de cartera vencida y depurar los pasivos y la

cartera.

A pesar de que el presente estudio investigativo tiene un enfoque cualitativo, se
consideré pertinente realizar una cuantificacion basica de las categorias
emergentes, con el propdsito de identificar niveles de consenso entre los cinco

entrevistados. La Tabla 2 resume los resultados.

Tabla 2. Cuantificacion basica de entrevistas.

N° de Nivel de

Categoria Descripcion ]
entrevistados consenso

La planeacién y la

Planeacion del formulacion del PSFF no

PSFF no acorde estuvieron acorde a la 5 Alto
a la realidad realidad financiera y

operativa de la entidad
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Metas Las metas del PSFF eran
financieras dificiles de lograr, dada la Alto
elevadas realidad de la ESE
. . Los recursos provenientes
Ejecucion de o
del PSFF fueron dificiles de
recursos del _ .
ejecutar debido a las Alto
PSFF con o ]
N restricciones a nivel de
dificultad o
normatividad
A pesar de la mejoria
. parcial en las partes
Mejora . .
. . . financiera y contable, no Alto
financiera parcial
hubo sostenibilidad
financiera a largo plazo
La existencia de glosas y
Problemas .
morosidad por parte de las .
estructurales de Medio
EPS afectaron el recaudo
recaudo
efectivo de la entidad
. El seguimiento y el
Importancia del . .
o monitoreo trimestral son
seguimiento y el . Alto
_ necesarios para la
monitoreo
continuidad del PSFF
Nivel de
. La herramienta de
complejidad de o .
seguimiento y monitoreo
herramienta de . L Alto
o era compleja y se requirid
seguimiento y L
_ mucha capacitacion
monitoreo
Importancia de | La toma de decisiones de
la gerencia en el | las actividades normales de Alto

PSFF

la entidad afecta de
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manera directa los
resultados del PSFF

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla 2, se evidencia un alto nivel de consenso en

categorias como “formulacién de un programa basado lejos de la realidad” y “mejora

financiera parcial luego de la ejecucién del programa de saneamiento fiscal y

financiero”. La transcripcion de las entrevistas realizadas a cada uno de los actores

clave vinculados al presente trabajo investigativo se encuentran en los Anexos 2, 3

y 4.

A continuacion, se presentan las lecciones aprendidas identificadas y analizadas

del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero en la ESE Hospital Materno

Infantil Ciudadela Metropolitana, asi como la recomendacion para cada una de ellas:

a)

La accion institucional estuvo impulsada por la normatividad legal. La ESE

Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad no formuld ni
adoptd este programa por iniciativa propia, incluso si afrontaba una situacion
financiera critica. Lo hizo por exigencia de la normatividad legal. Se sugiere,
en ocasiones futuras, hacer analisis semestrales, en aras de evaluar el
escenario financiero. Adoptar un programa de saneamiento a tiempo y por
decision propia puede salvaguardar la continuidad institucional.

El diagnoéstico integral del escenario institucional es clave para el éxito del

programa. A pesar de que la etapa de planeaciéon y formulacion estuvo
técnica y normativamente bien estructurada, no estuvo acorde a la realidad
operativa y financiera de la entidad. En futuros programas o proyectos se
debe tener en cuenta un enfoque integral del diagndstico institucional a nivel
de macroprocesos que abarque las areas misionales, administrativas y

juridicas.
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c)

d)

Las metas establecidas en la etapa de planeacion no estuvieron acorde a la

realidad financiera de la entidad. Se recomienda que en el futuro, al momento

de la formulacion —especificamente durante la definicion de los objetivos y
metas a cumplir—, se formulen metas reales que sean posibles de alcanzar
en el tiempo de duracion del programa.

Responsabilidad compartida entre areas misionales, administrativas vy

juridicas. Se recomienda, para cualquier programa o proyecto, que las
mismas areas que hacen parte de la etapa de ejecucion y monitoreo sean
parte fundamental de la etapa de formulacién, ya que de ello depende la
calidad de la informacién desde el inicio de la vida del programa.

Los recursos provenientes del plan de saneamiento fiscal v financiero fueron

dificiles de ejecutar debido a las restricciones normativas y a los cortos

tiempos establecidos en la planeacion. Para futuros programas o proyectos,

se sugiere replantear los tiempos de ejecucidon de los recursos, ya que en
algunos casos se requiere seguir instrucciones que pueden tomar mas
tiempo de lo planeado. En este caso, se debia enviar una carpeta con la
informacion precontractual, contractual, de ejecucién y de supervisién de
cada proceso que se pretendia pagar.

Se obtuvo una cantidad de recursos considerables. Sin embargo, esto no

reflejd sostenibilidad financiera a corto plazo, dado los altos costos de

mantenimiento de la entidad. Para futuros procesos de saneamiento, se

sugiere tener en cuenta que obtener estos recursos por parte de la nacién no
implica que habra sostenibilidad financiera, especialmente si hay incremento
de gastos innecesarios no estipulados en los cronogramas presentados o
formulados ante el ministerio.

Las decisiones gerenciales son tan claves como la etapa de ejecucion de un

programa o proyecto. Se recomienda garantizar comunicacion constante con

la gerencia de la entidad, toda vez que las decisiones que se tomen en la

entidad durante la ejecucién del programa pueden afectar su continuidad. En
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este caso, la entidad incrementd los contratos en ciertos rubros cuando se
estaba en un plan de saneamiento.

La falta de un equipo profesional especializado dedicado en minimizar las

brechas en la facturacion vs el recaudo impacta en el resultado del programa.

Para futuros programas se recomienda la creacién de un equipo que, ante la
existencia de brechas considerables entre la facturacion y el recaudo,
gestione los pagos tardios a través de procesos de cobro coactivo a las EPS.
También, que logre minimizar las glosas, con el fin de que no se perjudique
la continuidad del programa, ya que esto impacta a grupos de interés como
la comunidad, los organismos de control y el Ministerio de Salud.

El sequimiento y monitoreo es clave para la continuidad del programa de

saneamiento. Se sugiere que, en futuras instancias, se cree un comité que

reuna a los responsables de los monitoreos y/o seguimientos, con el fin de
que se creen mecanismos, tales como plantillas, que permitan que el
almacenamiento y la utilizacion de la informacién sea eficaz a la hora de la
presentacion de los monitoreos trimestrales. De ello depende la continuidad
de los programas o proyectos.

Dificultad en el entendimiento de la plataforma a la que se cargaban los

entregables de cada uno de los monitoreos trimestrales, lo que llevd a

incumplimientos. Se sugiere la capacitacion, por parte del ministerio que hace

el seguimiento, de los miembros del comité recién mencionado, con el
proposito de minimizar los riesgos de no cumplimiento por no entendimiento
de la herramienta o plataforma.

La carga laboral impacta de manera directa en la calidad de la informacion

de los grupos que hacen parte de las diferentes etapas del programa. En

futuros programas, se recomienda una distribucion equitativa de las
actividades, acorde a las responsabilidades, capacidades y necesidades

requeridas por el programa y la entidad.
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Teniendo en cuenta estas lecciones aprendidas mencionadas, se procede la
elaboracién de la matriz de impacto/probabilidad (ver Tabla 3), en la cual se tuvieron

en cuenta los siguientes criterios:

e Categoria: corresponde a la categorizacion a nivel organizacion.

e Leccion aprendida: es la leccidon aprendida plenamente identificada.

e Impacto: hace referencia a la severidad del aprendizaje, de1 a 5, donde 1 es
impacto muy bajo y 5 muy alto.

¢ Probabilidad: es la posibilidad de repeticion de la leccion aprendida, de 1 a
5, donde 1 es muy baja y 5 muy alta.

e Recomendacion: accidn que se puede replicar o evitar, segun corresponda.

Tabla 3. Matriz de lecciones aprendidas.

iTEM CATEGORIA LECCIONES APRENDIDAS | IMPACTO | PROBABILIDAD | RECOMENDACION

La accion institucional Se sugiere, en
impulsada por la ocasiones  futuras,
normatividad legal. La ESE hacer analisis
Hospital Materno Infantil semestrales del
Ciudadela Metropolitana escenario financiero.
de Soledad no formuld ni Adoptar un

1 Directiva adoptd este programa por | 5 5 programa de
iniciativa propia, incluso saneamiento a
cuando conocia la tiempo y por decisidn
situacién financiera critica propia puede
que afrontaba. Solo lo hizo salvaguardar la
por exigencia de Ia continuidad
normatividad legal. institucional.
El diagndstico de todo el En futuros programas
escenario institucional e 0 proyectos se debe
integral es clave en el éxito tener en cuenta un

2 Técnica 5 5
del programa. A pesar de enfoque integral del
que la etapa de planeacion diagndstico
y formulacién  estuvo institucional a nivel
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técnica y normativamente
bien estructurada, no
estuvo acorde a la realidad
operativa y financiera de la

entidad.

de macroprocesos

que abarque las

areas misionales,
administrativas y
juridicas.

Financiera

Las metas establecidas en
la etapa de planeacidn no
estuvieron acorde a la
realidad financiera de la

entidad.

Se recomienda para
futuros programas o
proyectos que, al
momento de la
formulacion —
especificamente

durante la definicién
de los objetivos vy
metas a cumplir— se
deben formular
metas reales que
sean posibles de
alcanzar en el tiempo
de duracion  del

programa.

Mixta

Responsabilidad
compartida entre dareas
misionales, administrativas

y juridicas.

Se recomienda para
cualquier programa o
proyecto que las
mismas areas que
hacen parte de la
etapa de ejecucion y
monitoreo hagan
parte de la etapa de
formulacion, ya que
de ello depende la
calidad de la
informacién desde el
inicio de la vida del

programa.
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Financiera

Los recursos provenientes
del plan de saneamiento
fiscal y financiero fueron
dificiles de ejecutar,
debido a las restricciones
normativas y los cortos
tiempos establecidos en la

planeacion.

Para futuros
programas o
proyectos, se sugiere
replantear los
tiempos de ejecucién
de los recursos, ya
que en algunos casos
se requiere seguir
instrucciones que
pueden tomar mas
tiempo de lo
planeado. En este
caso, se debia enviar
una carpeta con la
informacién
precontractual,
contractual, de
ejecucion y de
supervision de cada
proceso que se

pretendia pagar.

Técnica

Se obtuvo una cantidad de
recursos considerables. Sin
embargo, esto no reflejo
sostenibilidad financiera a
corto plazo, dados los altos
costos de mantenimiento

de la entidad.

Se sugiere tener en
cuenta para futuros
procesos de
saneamiento que
obtener estos
recursos por parte de
la nacién no implica
que habrd
sostenibilidad

financiera si  hay
incremento de gastos
innecesarios no
estipulados en los
cronogramas

presentados o
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formulados ante el

ministerio.

Directiva

Las decisiones gerenciales

son tan claves como
etapa de ejecucion de

programa o proyecto.

la

un

Se recomienda
comunicacion

constante con la
gerencia de la
entidad, toda vez que
las decisiones que se
tomen en la entidad
durante la ejecucién
del programa pueden
afectar su
continuidad. En este
caso, la entidad
incremento los
contratos en ciertos
rubros cuando se
estaba en un plan de

saneamiento.
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Recurso

Humano

La falta de un equipo
profesional especializado

dedicado.

Para futuros
programas se
recomienda la
creaciéon  de  un
equipo que, ante la
existencia de brechas
considerables entre
la facturacion y el
recaudo, gestione los
pagos tardios a
través de procesos
de cobro coactivo a
las EPS. Ademas, que
logre minimizar las
glosas, con el fin de
que no se perjudique
la continuidad del
programa, ya que
esto impacta a
grupos de interés
como la comunidad,
organismos de
control y el

Ministerio de Salud.

Seguimiento

El  seguimiento y el
monitoreo son clave para
la continuidad del

programa de saneamiento.

Se sugiere que, en
futuras instancias, se
cree un comité que
redna a los
responsables de los
monitoreos y/o
seguimientos, con el
fin de que se creen
mecanismos, tales
como plantillas, que
permitan que el
almacenamiento y la

utilizacion  de la
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informacién sean
eficaces a la hora de
la presentacion de
los monitoreos
trimestrales. De ello
depende la

continuidad de los

Dificultad en el
entendimiento de la
plataforma donde se

cargaban los entregables

programas o
proyectos.
Se sugiere la

capacitacion, por
parte del mismo
ministerio que hace
el seguimiento, de
los miembros de este

comité, con el

10 Técnica de cada uno de los
proposito de
monitoreos trimestrales, lo
minimizar los riesgos
que llevd a
de no cumplimiento
incumplimientos de
por no
tiempos.
entendimiento de la
herramienta o
plataforma.
En futuros
programas, se
recomienda una
La carga laboral impacta de
distribucién
manera directa en la
equitativa de las
Recurso calidad de la informacion
11 actividades, acorde a
Humano de los grupos que hacen

parte de las etapas del

programa.

las
responsabilidades,
capacidades y
necesidades

requeridas por el
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programa y por la

entidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la identificacion de lecciones aprendidas del programa se tuvo en cuenta no
solo la participacion a través de las entrevistas estructuradas de los cinco actores
clave seleccionados, sino también los informes de evaluacién de desempefio al
programa de saneamiento fiscal y financiero de las vigencias 2017, 2018, 2019 y
2020 realizadas anualmente por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. Lo
anterior, con el propdsito de tener como referencia no solo la participacién de los
funcionarios y contratistas durante cada una de las etapas, sino también al
organismo encargado de hacer el seguimiento y control del programa y sus

respectivos informes.

En particular, en la evaluacidn del programa presentado por el Ministerio de
Hacienda de la vigencia 2020 se evidencia que la ESE no alcanzé el equilibrio
esperado en su operacion corriente y que sus compromisos (gastos) eran
superiores a las metas establecidas para este cierre de periodo. Ademas, que no
cumplié con los pagos programados de los pasivos, lo que resulté en un deterioro
de las cuentas por pagar. Dicha evaluacion arrojo que a corte de 31 de diciembre
de 2020 la entidad no cumplié con el programa de saneamiento fiscal y financiero e
indicé que debia presentar una modificacion del mismo a través de un plan de

mejoramiento o podria ser intervenido por la Superintendencia de Salud.

Una vez finalizé el proceso de identificacion de lecciones aprendidas a través de la
metodologia utilizada, se procedidé con su documentacion, de acuerdo con los

lineamientos establecidos y definidos por el Banco Interamericano de Desarrollo y
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la metodologia After Action Review. Teniendo en cuenta estas lecciones aprendidas
identificadas y analizadas, se procedié con la construccion del entregable
denominado “Notas de las lecciones aprendidas del programa de saneamiento fiscal
y financiero 2016-2020” (ver Anexo 8), el cual se entregara a la gerencia de la ESE
Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad. Los documentos y
anexos seran guias para la formulacion, la ejecucion y el monitoreo de nuevos

proyectos o programas.
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11. Conclusiones

La elaboracion del presente trabajo investigativo permitié evidenciar que las
lecciones aprendidas en un programa o proyecto son un mecanismo fundamental
para lograr un fortalecimiento institucional a largo plazo, apoyar el proceso de toma

de decisiones y lograr la mejora continua en cada una de las areas.

La seleccion y la utilizacion combinada de las dos metodologias de lecciones
aprendidas (OPS/OMS y AAR) permitieron el cumplimiento de los objetivos del
presente trabajo de grado. Esta seleccién hibrida permitio identificar y analizar las
lecciones aprendidas desde una perspectiva integral de las areas con mayor

inherencia en el PSFF.

Una de las principales lecciones aprendidas del PSFF en la entidad es la
importancia que tiene la planeacion financiera como pieza clave para garantizar la
sostenibilidad del hospital. Durante el desarrollo del presente trabajo investigativo
se evidencid que cuando no hay una planeacién estructurada, acompafiada de
metas reales y proyecciones acordes a la realidad, se afecta de manera directa la
continuidad del programa, ya que se limita la capacidad de prever riesgos y tomar
decisiones oportunas. Lo anterior concuerda con lo planteado por estudios de
planeacién financiera: por un lado, la OMS (2010) destacada que la adecuada
planeacién financiera es clave para el fortalecimiento de los sistemas de salud vy,
por otro lado, de acuerdo con el Serebrisky et al. (2018), la planeacién es esencial

para la sostenibilidad de las empresas en el largo plazo.

Otra de las lecciones aprendidas relevantes fue la necesidad de mejorar los
procesos y procedimientos de la gestion de cartera, ya que este es un mecanismo
clave para la mejora de la liquidez de la entidad. Durante la ejecucion del PSFF se
identificaron una gran cantidad de cuentas por cobrar, lo cual claramente afecta la
liquidez y por tanto el flujo de caja de la ESE. De acuerdo con la literatura analizada

—especificamente Serebrisky et al. (2018)—, dentro de las principales causas de
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inestabilidad financiera en entidades del sector salud se encuentra la ineficiencia en
la gestion de cartera. Ademas, se resalta que los problemas de liquidez en las

entidades estan directamente relacionados con las fallas en el sistema de recaudo.

Teniendo en cuenta los resultados analizados en el presente trabajo investigativo,
se llega a la conclusién que estos programas de saneamiento fiscal y financiero son
efectivos para sanear financieramente las Empresas Sociales del Estado a través
de la restructuracion de pasivos, la optimizacion de procesos y la racionalizacion del
gasto. Sin embargo, se deben hacer mejoras constantes, sobre todo en la etapa de
formulacion, ya que se debe ser lo mas realista posible en el momento de definir
metas y objetivos, para que estos vayan de la mano con las areas operacionales de
la entidad. El propédsito es que los resultados del programa sean mejores y que se
pueda lograr el verdadero objetivo del programa, que es sanear la entidad y

disminuir el riesgo financiero en la categorizacién de la vigencia que corresponda.

Finalmente, teniendo en cuenta las lecciones aprendidas del programa, podemos
concluir que las entrevistas realizadas evidenciaron las brechas existentes entre la
planeacidn inicial y la implementacion efectiva de las actividades del cronograma de
ejecucion del programa, que se asocia a la coordinacién y a la gestion de proyectos.
Sin embargo, también se identificaron el seguimiento y el monitoreo como las etapas
mas importantes del programa, ya que permiten la toma de decisiones correctas en

el momento correcto.
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Anexos

Anexo 1 - Formato de la entrevista estructurada: Lecciones aprendidas del
Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020) en la ESE Hospital

Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad, Atlantico

ENTREVISTA

La presente entrevista se realiza con el propdsito de identificar las lecciones
aprendidas del “Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero” ejecutado en la ESE
Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad durante el periodo
comprendido entre el 2016 y el 2020. El objetivo del presente ejercicio es poder usar
estas lecciones aprendidas en futuros proyectos de saneamiento dentro de la
entidad y otras entidades prestadoras de servicios de salud de todo el territorio

nacional que apliquen a estos programas.

Una leccion aprendida es el conocimiento que se obtiene a partir de experiencias,
tanto positivas como negativas, resultantes de la ejecucion de programas o
proyectos, a través del analisis de los factores claves que pudieron afectar el
programa en cualquiera de sus etapas. Por tal motivo, debe tomarse el tiempo de
recordar cada una de las experiencias en las que se identifico la oportunidad de
mejorar algun proceso o procedimiento clave durante el programa de saneamiento
fiscal y financiero y que usted considere pudo haberse realizado o tomado en cuenta

para mejorar el desarrollo de cualquiera de las etapas del programa.

El presente trabajo investigativo se realiza como trabajo de grado de Alberto de la
Ossa de Avila, estudiante de Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad
EAFIT.

62



ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacion y la formulacion del programa estuvo acorde
con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

2. Durante la formulacién del programa se plantearon unas metas de oferta de
servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. 4, Cree usted que estas
metas eran posibles de alcanzar?

3. ¢Qué lecciones aprendidas identifico usted durante la etapa de planeacion y

formulacion del programa?
ETAPA DE EJECUCION

4. ;Cual era el objetivo del programa?

5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del Ministerio
de Hacienda, ¢ se logro el objetivo que tenia la entidad?

6. ¢Fue facil la ejecucion de los recursos recibidos por parte del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico?

7. ¢Qué lecciones aprendidas identifico durante la etapa de ejecucién del

programa?
RESULTADOS

8. ¢Qué logros o metas especificas del programa se alcanzaron?

9. /Qué logros o metas especificas no se alcanzaron y cudles fueron las
razones?

10.¢Cree usted que la situacion financiera de la entidad mejor6 con el

programa?
ETAPA DE MONITOREO

11. ¢ Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de monitoreos
trimestrales tiene relevancia para la continuidad del programa?
12. ¢ La herramienta a diligenciar para monitorear la ejecucion del programa era

entendible y facil de tramitar?
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13.¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo para el
programa?
14.¢Qué lecciones aprendidas identifico durante la etapa de monitoreo del

programa?
ACTORES CLAVES

15. ¢ Qué rol desempenaba usted como funcionario y cual fue su area de trabajo
durante el programa?
16.¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?
PREGUNTAS ABIERTAS

17.Segun su experiencia profesional, ¢qué lecciones aprendidas se deben
repetir en préximos programas?

18.Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas no se deben
repetir en préximos programas?

19.Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento fiscal y
financiero en la entidad, ¢en cual proceso cree usted que hay lecciones
aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?

20. ¢ Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del programa?
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Anexo 2 - Entrevista estructurada realizada a la Contadora de la ESE Hospital

Materno Infantil de Soledad, Luxora Campo

ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacién y formulacion del programa estuvo

acorde con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

Desde la oficina de contabilidad, creo que la planeacion del programa fue adecuada
en términos técnicos y normativos, pero no estuvo acorde a la realidad contable de
la empresa, ya que proyectaron ingresos y flujos muy optimistas, sin tener en cuenta

que histéricamente el recaudo tenia debilidades y los pasivos estaban elevados.

2. Durante la formulacion del programa se plantearon unas metas de oferta
de servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. ;Cree usted que estas

metas eran posibles de alcanzar?

Creo que las metas eran dificiles de alcanzar. No se consideré el factor mas
importante, que era la capacidad instalada, el comportamiento de la demanda en

términos reales y lo corto que estaba el presupuesto.

3. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de planeacién y

formulacion del programa?

Desde la oficina de contabilidad se observa que la principal leccion aprendida es
que se deben formular metas realmente basadas en informacion historica
financiera. Ademas, involucrar a la parte contable desde la formulacién del

programa, es decir, desde la parte inicial.
ETAPA DE EJECUCION
4. ¢ Cual era el objetivo del programa?

El objetivo era sanear financieramente el hospital, tener un equilibrio financiero y

minimizar los pasivos.
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5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del
Ministerio de Hacienda, ;se logréo el objetivo que tenia la entidad con el

programa?

Se logré, pero no completamente. Se logré avanzar en el pago de muchos pasivos,

pero no se alcanzo el equilibrio que se esperaba.

6. ¢ Fue facil la ejecucion de los recursos recibidos por parte del Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico?

Para nada facil. Habia muchas restricciones en la parte normativa, el tiempo era
escaso y habia poca programacion en el flujo. Dependiamos en parte de la

gobernacion, que retraso la ejecucion de algunos recursos.

7. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de ejecucién del

programa?

Se aprendio la importancia de fortalecer toda la estructura financiera y contable de
la entidad, sobre todo los lazos con areas administrativas y asi evitar retrasos y

faltas de comunicacion.
RESULTADOS
8. ¢ Qué logros o metas especificas se obtuvieron del programa?

El control contable, la reduccion del pasivo y la depuracion de toda la estructura de

pasivos.

9. ¢Qué logros o metas especificas no se lograron y cuales fueron las

razones?
El saneamiento total del pasivo de la entidad y la sostenibilidad a corto plazo.

10. ¢Cree usted que la situaciéon financiera de la entidad mejoré con el

programa?

Claro que si, pero parcialmente.
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ETAPA DE MONITOREO

11. ¢Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de

monitoreos trimestrales tiene relevancia en la continuidad del programa?

Por supuesto, sobre todo en la confianza de las entidades de control. Todo afectd

la evaluacion del programa.

12. ¢Laherramienta a diligenciar para monitorear la ejecucién del programa

era entendible y facil de tramitar?
Era bastante compleja, por lo que se necesitd capacitacion en varias ocasiones.

13. ¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo en el

presente programa?

Muy importante. Creo que es fundamental para analizar el avance real del programa

y asi las directivas puedan tomar decisiones.

14. ;Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de monitoreo del

programa?

Que es muy importante reportar informacién confiable y clara, en los tiempos

establecidos.
ACTORES CLAVES

15. ¢Qué rol desempeinaba usted como funcionario y cual era su area de

trabajo en el programa?

El rol contable. Se debia garantizar que la informacién contable que se reportaba

fuera siempre confiable.

16. ¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?
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Habia mucha carga laboral, ya que simultaneamente al programa debimos trabajar
en las labores e informes que se hacen diariamente. Pero siempre existio el

compromiso.
PREGUNTAS ABIERTAS

17. Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas se deben

repetir en proximos programas?

Fortalecer el control contable y financiero y hacer seguimiento semanal, mensual o

trimestral.

18. Segun su experiencia profesional, ;qué lecciones aprendidas no se

deben repetir en préoximos programas?
Formular metas poco realistas.

19. Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento
fiscal y financiero en la entidad, ;en cual proceso cree usted que hay

lecciones aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?

En el saneamiento de los pasivos, ya que este generaba un impacto mas directo en

la entidad.

20. ¢Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del

programa?

Por supuesto, la gerencia determina el éxito o no del programa.
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Anexo 3 - Entrevista estructurada realizada al Director Financiero de la ESE

Hospital Materno Infantil de Soledad, Damian Garcia

ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacién y formulacion del programa estuvo

acorde con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

Desde el punto de vista normativo y metodoldgico si estuvo adecuada la planeacién.
Sin embargo, no se reflejé6 de manera clara la realidad financiera de la ESE, se
construyé un escenario financiero muy optimista sobre el crecimiento de los

ingresos y la disminucién del gasto que a corto y largo plazo no se iba a cumplir.

2. Durante la formulacion del programa se plantearon unas metas de oferta
de servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. ;Cree usted que estas

metas eran posibles de alcanzar?

Técnicamente eran posibles, pero muy dificiles de alcanzar en el corto plazo. Habia
falencias en la capacidad instalada, en el personal y en la contratacién que afectaron

el cumplimiento de las metas. Pero a largo plazo si era posible.

3. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de planeacién y

formulacion del programa?

La mas importante es que se debe tener coherencia entre las metas operativas y la

realidad financiera de la entidad.
ETAPA DE EJECUCION
4. ¢ Cual era el objetivo del programa?

El objetivo del programa era lograr un equilibrio financiero de la entidad, reducir el
pasivo y garantizar la sostenibilidad, no solo financiera, sino también administrativa,

sin afectar el servicio del municipio.
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5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del
Ministerio de Hacienda, ;se logréo el objetivo que tenia la entidad con el

programa?

Se avanzo6 en gran medida en la parte de organizacioén financiera y en controlar el
gasto, pero no se logro el objetivo completo de las metas de sostenibilidad que se

habian proyectado.

6. ¢ Fue facil la ejecucion de los recursos recibidos por parte del Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico?

No fue nada facil, sobre todo porque para ejecutar cada recurso debiamos enviar
carpetas al ministerio con toda la informacion precontractual y contractual. Habia

muchos requisitos normativos para ejecutar estos recursos y se generaron retrasos.

7. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de ejecucion del

programa?

Se identificé que es necesario tener una planeacién del flujo de caja y la
coordinacion de todas las areas del procesos financieros, para asi asegurar una

ejecucion mas eficaz y eficiente de los recursos.

RESULTADOS

8. ¢ Qué logros o metas especificas se obtuvieron del programa?

Se destacan la reduccion de pasivos y la mejora en el control contable y financiero.

9. ¢Qué logros o metas especificas no se lograron y cuales fueron las

razones?

La que no se logro fue el equilibrio financiero que se esperaba.
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10. ¢Cree usted que la situaciéon financiera de la entidad mejoré con el

programa?

Si analizamos como estaba la situacion financiera antes del programa, si vemos

una mejoria. Pero a largo plazo esta no fue suficiente.
ETAPA DE MONITOREO

11. ¢Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de

monitoreos trimestrales tiene relevancia en la continuidad del programa?

Hay una alta relevancia, ya que estos incumplimientos afectan la evaluacion del
programa. Incluso pueden hacernos observaciones por parte del Ministerio de

Hacienda y la SuperSalud.

12. ¢Laherramienta a diligenciar para monitorear la ejecucién del programa

era entendible y facil de tramitar?

La herramienta era bastante técnica y detallada. Ademas era robusta, requeria de

conocimiento especializado y de un asesor que apoyara su diligenciamiento.

13. ¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo en el

presente programa?

La etapa de monitoreo es importante para cualquier programa en el mundo. Es una
etapa fundamental, ya que nos permite evaluar el avance del programa, ver si hay

situaciones que mejorar y tomar medidas que minimicen el riesgo.

14. ;Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de monitoreo del

programa?

La importancia de tener informacion contable y financiera confiable, que coincida

con todos los reportes que se hacen a nivel trimestral a todos los érganos de control.
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ACTORES CLAVES

15. ¢Qué rol desempenaba usted como funcionario y cual era su area de

trabajo en el programa?

Director financiero. Se lidero la parte de ejecucion financiera y garantizabamos el
control del gasto. Sin embargo, esto ultimo iba ligado a las decisiones de la gerencia,

incluso la ejecucion de los recursos del programa.

16. ¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?

El talento humano de la direccion financiera y los grupos inherentes a esta

mostraron un compromiso inigualable en todo el programa.
PREGUNTAS ABIERTAS

17. Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas se deben

repetir en proximos programas?

Fortalecer el control contable y financiero, el monitoreo constante y la articulacion

de las areas administrativas y misionales.

18. Segun su experiencia profesional, ;qué lecciones aprendidas no se

deben repetir en préoximos programas?
Analizar los riesgos de formular escenarios financieros poco alejados de la realidad.

19. Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento
fiscal y financiero en la entidad, ;en cual proceso cree usted que hay

lecciones aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?

Creo que en el proceso de gestidn financiera, debido al impacto directo en la

sostenibilidad de la entidad y en la toma de decisiones gerenciales.
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20. ¢Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del
programa?

Por supuesto, la gerencia es determinante en todo el programa, sobre todo en la

toma de decisiones.
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Anexo 4 - Entrevista estructurada al Jefe de Presupuesto de la ESE Hospital

Materno Infantil de Soledad, Miguel Pumarejo

ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacién y formulacion del programa estuvo

acorde con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

Desde el seguimiento de facturacion, se subestimaron procesos relacionados con
glosas, devoluciones y tiempos de pago por parte de las EPS, aspectos que afectan
directamente el flujo del recaudo de la entidad. La planeacién no reflejo la realidad

de la parte presupuestal de ingresos.

2. Durante la formulacion del programa se plantearon unas metas de oferta
de servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. ;Cree usted que estas

metas eran posibles de alcanzar?

Las metas dependian directamente de la facturacién y el recaudo y la verdad es que
eran ambiciosas y se tuvieron limitaciones externas, como la contratacion con las
EPS.

3. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de planeacién y

formulacion del programa?

La principal leccion que se aprendié fue la necesidad de relacionar facturacién y

presupuesto, desde la formulacién del programa hasta su ejecucion.
ETAPA DE EJECUCION
4. ¢ Cual era el objetivo del programa?

El objetivo era mejorar el recaudo de la entidad, fortaleciendo la facturacién.
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5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del
Ministerio de Hacienda, ;se logréo el objetivo que tenia la entidad con el

programa?

Parcialmente si. Se mejoraron procesos del area, pero el recaudo no se incrementé

como se esperaba.

6. ¢ Fue facil la ejecucion de los recursos recibidos por parte del Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico?

No, sobre todo porque los recursos estaban destinados a ciertos gastos y a

procesos que limitan su uso. Sobre todo, por el tiempo.

7. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de ejecucién del

programa?

La importancia de mejorar la gestion de glosas antes de radicar las cuentas. En
términos generales, mejorar la gestién de todo lo que implique recaudo por parte de
la ESE.

RESULTADOS
8. ¢ Qué logros o metas especificas se obtuvieron del programa?

La reduccion de errores en la radicacién fue clave y el control del proceso por parte

de asesores, debido a que estabamos ejecutando el programa.

9. ¢Qué logros o metas especificas no se lograron y cuales fueron las

razones?

No se incremento el recaudo de la entidad y la razén principal es que las EPS tardan

mucho en pagar. Ademas, el volumen de las glosas.
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10. ¢Cree usted que la situaciéon financiera de la entidad mejoré con el

programa?

Si mejord, sobre todo que la facturacion si aumentd, aunque el recaudo no en la

misma medida.
ETAPA DE MONITOREO

11. ¢Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de

monitoreos trimestrales tiene relevancia en la continuidad del programa?

Si tiene relevancia, sobre todo porque estos monitoreos ayudan a la toma de

decisiones oportunas.

12. ¢Laherramienta a diligenciar para monitorear la ejecucién del programa

era entendible y facil de tramitar?
Era compleja, pero no imposible de entender.

13. ¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo en el

presente programa?

Es la etapa mas importante del programa, ya que nos ayuda a identificar fallas en

cada uno de los procesos o etapas.

14. ;Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de monitoreo del

programa?
Articular presupuesto, contabilidad y planeacion.
ACTORES CLAVES

15. ¢Qué rol desempeiaba usted como funcionario y cual era su area de

trabajo en el programa?

Liderar la oficina de presupuesto, tanto de gastos como ingresos, que tiene

inherencia en el proceso de facturacion.
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16. ¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?

Hubo bastante compromiso, pero se debe mejorar la capacitacion técnica de todo

el grupo.
PREGUNTAS ABIERTAS

17. Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas se deben

repetir en préoximos programas?
La auditoria previa a la facturacion.

18. Segun su experiencia profesional, ;qué lecciones aprendidas no se

deben repetir en préoximos programas?

No se deben proyectar los ingresos sin considerar las glosas y los tiempos reales

de pago por parte de las EPS.

19. Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento
fiscal y financiero en la entidad, ;en cual proceso cree usted que hay

lecciones aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?

En el proceso de facturacion y recaudo hubo mas lecciones aprendidas, sobre todo

por su impacto directo en la parte financiera de la ESE.

20. ¢Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del

programa?

Influye directamente en todo, sobre todo en la toma de decisiones que guian cada

proceso.
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Anexo 5 - Entrevista estructurada a la Jefe de Oficina Juridica de la ESE
Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad, Ornella

Fiorentino

ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacién y formulacion del programa estuvo

acorde con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

Si, la planeacion correspondié a las condiciones administrativas y financieras de la
entidad, respetando la misionalidad de la misma y estableciendo el cumplimiento de
las necesidades de la entidad con respecto a la demanda de servicios de los

usuarios.

2. Durante la formulacion del programa se plantearon unas metas de oferta
de servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. ;Cree usted que estas

metas eran posibles de alcanzar?

Las metas obedecieron a una planeacion articulada con los entes involucrados,
garantizando la integralidad del servicio y el cumplimiento de los objetivos del

programa de saneamiento fiscal y financiero.

3. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de planeacién y

formulacion del programa?

La correcta planeacion de la ejecucion de los recursos, el seguimiento a metas
propuestas, la identificacion de los problemas y la estructuracién de soluciones
basadas en criterios de eficiencia y eficacia. El respeto a la misionalidad de la ESE,
propendiendo que el servicio no sufriera deterioros y los usuarios se mostraran
satisfechos. Asi mismo, entendiendo la importancia del principio de planeacion y el
conocimiento de las capacidades juridicas, financieras y administrativas de la
entidad.
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ETAPA DE EJECUCION
4. ¢ Cual era el objetivo del programa?

El objetivo principal fue el saneamiento financiero de la entidad que se encontraba
en riesgo financiero. Se realizé una revision del estado financiero de la entidad,

siguiendo los términos y condiciones del ministerio.

5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del
Ministerio de Hacienda, ¢se logré el objetivo que tenia la entidad con el

programa?

Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del Ministerio de
Hacienda, si se logré6 en gran medida el objetivo que tenia la entidad con la
implementacion de dicho programa. Inicialmente, y con el apoyo de la
administracién municipal, se alcanzaron los objetivos propuestos, especialmente en
lo relacionado con el saneamiento de los recursos financieros y la disminucion del
riesgo que enfrentaba la entidad. Este proceso permiti6 mejorar la estabilidad
econdmica, optimizar el manejo de los recursos y fortalecer la capacidad
administrativa e institucional. Asimismo, se generaron condiciones mas favorables
para el cumplimiento de las obligaciones y la prestacion eficiente de los servicios, lo
cual contribuyd a una mayor sostenibilidad a mediano y largo plazo. Sin embargo,
es importante sefalar que posteriormente, y ante la desfinanciacion por parte del

Municipio, se tomaron nuevamente medidas, con el fin de no ser intervenidos.

6. ¢Fue facil la ejecucion de los recursos recibidos por parte del Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico?

No, la ejecuciéon de los recursos recibidos por parte del Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico no fue un proceso facil. Si bien estos recursos fueron fundamentales
para el cumplimiento de los objetivos del programa de saneamiento, su
implementacion implicé retos administrativos, técnicos y operativos. Entre las
principales dificultades se encontraron los procesos y requisitos normativos exigidos

para la correcta ejecucion de los recursos, asi como la necesidad de fortalecer la
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capacidad institucional para su adecuada gestion. Se hizo necesario coordinar
acciones con el fin de garantizar el cumplimiento de los lineamientos establecidos
por el ministerio. A pesar de estas dificultades, la entidad logr6 avanzar en la
ejecucion de los recursos, gracias al acomparnamiento institucional y al compromiso
de la administracién municipal, lo que permitié finalmente cumplir con los objetivos

trazados dentro del programa.

7. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de ejecucién del

programa?

De esta parte del proceso logramos aprender que para una ejecucion eficiente que
lograr establecer el cumplimiento de las metas se requiere una correcta priorizacion,
revision y estandarizacion de lo planteado, asi como una correcta ejecucion de los

recursos.
RESULTADOS
8. ¢ Qué logros o metas especificas se obtuvieron del programa?

Se logré sanear una parte significativa de la cartera de la entidad, lo cual permitio
mejorar su flujo de recursos y reducir los niveles de morosidad que afectaban su
estabilidad financiera. Este avance fue clave para fortalecer la situacion econémica
y generar mayor confianza en la gestion institucional. Adicionalmente, se
establecieron y consolidaron procesos y procedimientos internos que han
contribuido a una mayor organizacion administrativa. Estos cambios permitieron
optimizar la gestidbn de los recursos, mejorar los mecanismos de control y
seguimiento y garantizar un mayor cumplimiento de las metas propuestas.
Asimismo, el programa favorecié la adopcion de mejores practicas en la planeacion
y ejecucion de actividades, lo que ha tenido un impacto positivo en la eficiencia
operativa de la entidad. En la actualidad, estos logros se reflejan en una gestién
mas estructurada, con mayor capacidad de respuesta y un enfoque orientado al

cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.
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9. ¢Qué logros o metas especificas no se lograron y cuales fueron las

razones?

No todas las metas planteadas en el programa de saneamiento se lograron en su
totalidad. Entre los aspectos que no se alcanzaron completamente se encuentran la
recuperacion total de la cartera, la consolidaciéon plena de algunos procesos
administrativos y el cumplimiento integral de ciertas metas financieras en los

tiempos inicialmente previstos.

Las principales razones de estos incumplimientos estuvieron asociadas a diversos
factores. En primer lugar, persistieron dificultades en la recuperacion de cartera,
debido a la baja capacidad de pago. Asimismo, se presentaron retos administrativos
y operativos que dificultaron la implementacién completa de algunos procesos,
especialmente aquellos que requerian cambios estructurales o tecnologicos. A esto
se suman, en algunos casos, limitaciones en la capacidad institucional y en la
disponibilidad de recursos humanos y técnicos necesarios para cumplir con todas

las metas propuestas.

10. ¢Cree usted que la situaciéon financiera de la entidad mejoré con el

programa?

Inicialmente, la situacion financiera mejoré siguiendo las recomendaciones
remitidas. Posteriormente, el programa se desfinancid, por lo que se estudiaron
nuevamente las posibilidades que establece la ley para no ser sujeto de

intervencion.
ETAPA DE MONITOREO

11. ¢Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de

monitoreos trimestrales tiene relevancia en la continuidad del programa?

Si, el incumplimiento en tiempos de la entrega de los monitoreos trimestrales si tiene
relevancia en la continuidad del programa, ya que evidencia la ineficacia de la

consecuciéon de sus objetivos. Asi mismo, no permite la correcta verificacion de las
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situaciones presentadas y evidencia la falta de cumplimiento que genera
desconfianza sobre la gestion e implica una serie de repercusiones en la perspectiva

de la entidad.

12. ¢Laherramienta a diligenciar para monitorear la ejecucién del programa

era entendible y facil de tramitar?

En términos generales, la herramienta disefiada para monitorear la ejecucion del
programa era entendible; pero su diligenciamiento no siempre resulté
completamente facil. Aunque contdbamos con los lineamientos definidos, al
momento de diligenciar se presentaron algunas dificultades relacionadas con la
interpretacion de ciertos campos y la recoleccion de la informacion requerida.
Ademas, el proceso exigia un manejo de datos técnicos y financieros, lo que
requeria contar con conocimientos especificos y una adecuada capacitacion. No

obstante, a medida que se diligencié en varias oportunidades se facilitoé el proceso.

13. ¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo en el

presente programa?

Es importante porque implica no solo presentar una informacion, sino también una

autoevaluacién y seguimiento interno de la ejecucion del programa.

14. ;Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de monitoreo del

programa?

La correcta ejecucion del programa, siguiendo los lineamientos técnicos y
administrativos establecidos, es fundamental para garantizar el cumplimiento de los
objetivos propuestos y el uso adecuado de los recursos. ElI cumplimiento de los
lineamientos permite asegurar la transparencia, la eficiencia en la implementacion
de las acciones efectivas sobre los resultados obtenidos. Asimismo, el cumplimiento
de los criterios técnicos y administrativos contribuye a minimizar riesgos financieros,
operativos y legales, otorgando un soporte a la entidad a largo plazo. De la misma
forma, facilita los procesos de seguimiento, evaluacion y rendicion de cuentas ante

los entes de control y las autoridades competentes. Promueve la organizacion
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interna, mejora la toma de decisiones y permite generar confianza, tanto en los
actores institucionales como en la comunidad. En este sentido, el apego a los

lineamientos es un elemento clave para la continuidad del programa.
ACTORES CLAVES

15. ¢Qué rol desempenaba usted como funcionario y cual era su area de

trabajo en el programa?

Como jefe de la oficina juridica, apoyé en la revision de lineamientos, normas vy
jurisprudencia para su correcta aplicacion. Asi mismo, apoyé la redaccion de actos
administrativos, oficios, entre otros documentos de caracter legal. Por ultimo, la
oficina juridica fue fundamental en la informacién de procesos juridicos que sirvieron

de insumo para la estructuracion del plan.

16. ¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?

Los funcionarios y contratistas participamos de forma activa en cada una de las

etapas del proceso.
PREGUNTAS ABIERTAS

17. Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas se deben

repetir en proximos programas?

La importancia de la correcta planeacion ya que garantiza una correcta ejecucion

del programa.

18. Segun su experiencia profesional, ;qué lecciones aprendidas no se

deben repetir en préximos programas?

Debilidades en la capacidad institucional, en lo relacionado con la asignacion de
personal capacitado y el fortalecimiento de competencias técnicas y administrativas.
La insuficiente articulacion entre las diferentes areas, la falta de coordinacion puede

afectar el flujo de informacion y la toma de decisiones oportunas Y retrasos en la
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implementacion de procesos y en la ejecucion de los recursos, por lo que es

necesario fortalecer los mecanismos mas agiles y efectivos.

19. Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento
fiscal y financiero en la entidad, ;en cual proceso cree usted que hay

lecciones aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?
En la etapa de planeacién y formulacion.

20. ¢Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del

programa?

El gerente es el lider, es la guia de la entidad. Sin un conocimiento claro, sin una

gestion eficiente, el programa no llegara a una eficiente ejecucion.
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Anexo 6 - Entrevista estructurada a la Jefe de Control Interno de la ESE

Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad, Claudia Arenas

ETAPA PLANEACION Y FORMULACION

1. ¢Cree usted que la planeacién y formulacion del programa estuvo

acorde con la realidad administrativa, misional y financiera de la entidad?

Si estuvo acorde, pero no completamente, ya que el programa se formulé con
ciertos lineamientos, pero luego en la ejecucion se reflejaron debilidades

estructurales en la ESE, sobre todo en cartera y talento humano.

2. Durante la formulacion del programa se plantearon unas metas de oferta
de servicios que ofrece la ESE en sus centros de salud. ;Cree usted que estas

metas eran posibles de alcanzar?

Si bien es cierto, algunas si eran posibles de alcanzar, pero no se tuvo en cuenta la

capacidad instalada real, lo cual dificulté el cumplimiento de algunas metas.

3. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de planeacion y

formulacién del programa?

La principal leccién aprendida es que se deben hacer diagnosticos previos a la
formulaciéon y que las metas se deben plantear con todas las areas, sobre todo las

operativas.
ETAPA DE EJECUCION
4. ¢ Cual era el objetivo del programa?

El objetivo era sanear financieramente la entidad.
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5. Luego de la viabilidad del programa de saneamiento por parte del
Ministerio de Hacienda, ;se logréo el objetivo que tenia la entidad con el

programa?
Se lograron avances parciales, pero no completos.

6. ¢Fue facil la ejecucién de los recursos recibidos por parte del Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico?

No fue facil la ejecucion de estos recursos, sobre todo porque habia muchos
requisitos normativos. Ademas, cada recurso que iba a ejecutarse debia informarse
al Ministerio de Hacienda de manera presencial, lo cual tenia un tema logistico

importante.

7. ¢ Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de ejecucién del

programa?

Que para ejecutar estos recursos se deben fortalecer todas las capacidades
administrativas, asi como contar con personal capacitado y con la articulaciéon de

todas las areas.
RESULTADOS
8. ¢ Qué logros o metas especificas se obtuvieron del programa?

Se redujeron los pasivos de manera parcial y se mejoraron algunos indicadores

financieros.

9. ¢Qué logros o metas especificas no se lograron y cuales fueron las

razones?

Ne se logro el equilibrio financiero sostenible a largo plazo y se descubrieron

falencias en la cartera, sobre todo en los procesos de cuentas por cobrar.
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10. ¢Cree usted que la situaciéon financiera de la entidad mejoré con el

programa?
Si mejord. Sin embargo, de manera parcial, pero fue muy importante esta mejoria.
ETAPA DE MONITOREO

11. ¢Cree usted que el incumplimiento en tiempos de la entrega de

monitoreos trimestrales tiene relevancia en la continuidad del programa?

Si, por supuesto. Se afecta significativamente, ya que se limitan las tomas de
decisiones y ademas los entes de control tienen en cuenta estos incumplimientos

en todos los informes que nos hacen.

12. ¢Laherramienta a diligenciar para monitorear la ejecucién del programa

era entendible y facil de tramitar?
No fue facil, pero se pudo manejar, sobre todo desde el area de control interno.

13. ¢Qué tan importante cree usted que es la etapa de monitoreo en el

presente programa?

Es muy importante, sobre todo porque se pueden identificar falencias y corregirse

de manera oportuna.

14. ;Qué lecciones aprendidas identificé durante la etapa de monitoreo del

programa?

La mas importante es que el monitoreo debe ser oportuno y preciso. Ademas, que
cuando se ejecuta un programa o proyecto debemos capacitarnos en temas
tecnoldgicos, sobre todo en las herramientas que mas se van a usar durante este

programa.
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ACTORES CLAVES

15. ¢Qué rol desempenaba usted como funcionario y cual era su area de

trabajo en el programa?

Como jefe de control interno, le haciamos seguimiento a las matrices de
seguimiento de cada una de las areas involucradas y consolidabamos la informacion
para hacer el reporte al Ministerio de Hacienda y a la Supersalud, cuando lo

requeria.

16. ¢Qué tan comprometido estuvo el talento humano de la entidad con el

programa?

Bastante comprometidos. Desde control interno teniamos comunicacion con todos
los involucrados en el programa y siempre estuvieron comprometidos y prestos a lo

que se necesitaba.
PREGUNTAS ABIERTAS

17. Segun su experiencia profesional, ¢ qué lecciones aprendidas se deben

repetir en proximos programas?

La principal es fortalecer el control y seguimiento y solicitar siempre

acompanamiento técnico, en este caso del Ministerio de Hacienda.

18. Segun su experiencia profesional, ;qué lecciones aprendidas no se

deben repetir en préximos programas?

No se debe repetir tener una planeaciéon previa la formulacion del programa que
esté alejada de la realidad financiera, asi como un control y seguimiento débil de los

procesos y procedimientos internos de la entidad.
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19. Teniendo en cuenta su experiencia en el programa de saneamiento
fiscal y financiero en la entidad, ;en cual proceso cree usted que hay

lecciones aprendidas tanto negativas y positivas y por qué?

Creo que el area que mas lecciones aprendidas tiene seria el proceso financiero,
especificamente el de cartera, ya que de ello depende la liquidez y la sostenibilidad

de la entidad, tanto a corto como a largo plazo.

20. ¢Cree usted que la gerencia tiene inherencia en el resultado del

programa?

Por supuesto, la gerencia es la columna vertebral de toda la entidad y de ello

depende absolutamente todo.
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Anexo 7 - Plantilla consentimiento informado presentada y diligenciada por

los participantes de la entrevista, quienes hicieron parte activa del programa

Consentimiento para la realizaciéon de estudio sobre lecciones
aprendidas del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-
2020) en la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de

Soledad

Personas participantes y contribuyentes
Titulo del proyecto:

Identificacion de lecciones aprendidas del Programa de Saneamiento Fiscal y
Financiero (2016-2020) en la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela

Metropolitana de Soledad
Objetivo general:

Identificar y analizar las lecciones aprendidas de la planeacioén, la ejecucion vy el
monitoreo del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020) en la
ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad que aporten

insumos de fortalecimiento institucional y la sostenibilidad financiera.
Objetivos especificos:

* |[dentificar las principales lecciones aprendidas en el Programa de
Saneamiento Fiscal y Financiero (2016-2020).

* Evaluar los resultados obtenidos para orientar el fortalecimiento institucional
y la gestion de futuros programas.

* Documentar las lecciones aprendidas del Programa de Saneamiento Fiscal
y Financiero (2016-2020).

* Describir el contexto previo a la ejecucion del Programa de Saneamiento
Fiscal y Financiero (2016-2020).
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* Proponer recomendaciones con base en las lecciones aprendidas para

mejorar y optimizar procesos dentro de la organizacion.
Nombre e informacién de contactos que realizan el estudio
Nombre: Alberto Mario de la Ossa de Avila
Profesional en Economia, tarjeta profesional MP-54131
Especialista en Finanzas Territoriales
Estudiante Maestria en Gerencia de Proyectos

amlao@eafit.edu.co

Celular: 3004046246

¢Donde se llevara a cabo este estudio?

Este estudio sera llevado a cabo en Soledad, Atlantico.
¢Por qué se esta realizando este estudio?

La literatura actual en lecciones aprendidas con relacién al sector salud se centra
en informar qué lecciones aprendidas se identifican en las etapas del programa de
saneamiento fiscal y financiero llevado a cabo en la ESE HMI de Soledad entre el
2016 y el 2020. Sin embargo, se ha detectado una oportunidad para indagar sobre
esta herramienta. Este escenario es clave para entender como funciona la
participacion de la ESE en estos programas que permiten sanear y mejorar la
operatividad en el sector salud del municipio y ayudan a la entidad a tener un mejor

flujo de caja.

Este estudio pretende comprender cuales fueron las lecciones aprendidas dentro
de la etapa de formulacion, planeacion, ejecucion y monitoreo del programa de

saneamiento fiscal y financiero.
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¢ Cuantas personas seran invitadas a participar en este estudio?

Inicialmente se proyecta la participacidn de cinco personas que interactuaron en el
proceso de formulacion, ejecucion y monitoreo del Programa de Saneamiento Fiscal
y Financiero. Los roles de los invitados a participar en el presente estudio son:
Director Financiero, Jefe de Presupuesto y Contadora. La participacion es
voluntaria; pueden negarse a participar o retirarse del estudio en cualquier

momento, sin ninguna penalidad entre las partes.
¢ Qué debe hacer en su participacion?

El equipo investigador cuenta con su interés en la participacion de la entrevista y
con su aporte al conocimiento desde su experiencia en cada una de las etapas del

programa.
Tipo de informacidn recolectada

Entrevista individual, entorno a sus experiencias y su comprension sobre la

implementacion de programa, asi como su monitoreo.
¢ Cuanto tiempo invertira en la participacion del estudio?

El espacio de tiempo que debe reservar es de aproximadamente sesenta minutos.
Usted puede decidir no seguir participando en la entrevista en cualquier momento.
Igualmente, si usted desea participar, pero no desea responder alguna pregunta,
puede expresarlo libremente. Con su autorizacion, la entrevista seria grabada. Sus

comentarios se mantendran confidenciales y protegidos.
¢ Cuales son los beneficios de ser parte de este estudio?

Su participacién contribuira al conocimiento sobre el analisis de las lecciones
aprendidas del programa de saneamiento fiscal y financiero en el hospital. Permitira
visualizar generalidades o particularidades con respecto a su saneamiento y se
podra usar para futuros programas/proyectos llevados a cabo, no solo en la ESE,

sino en cualquier entidad similar del pais.
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¢ Cuales son los riesgos de ser parte de este estudio?

El estudio empleara la técnica de entrevista. Por lo tanto, su participacion en este
proyecto de investigacidn no prevé ningun riesgo grave para su vida cotidiana, ni el

trato de aspectos sensibles en su conducta.
Confidencialidad

La participacion en este estudio se mantendra confidencial. A las personas
entrevistadas se les asignara un seudonimo para proteger su identidad, al igual que
las empresas. Paralelamente, sobre la empresa se hara una descripcion del sector
al que pertenece, sin entrar en detalles que la evidencien. Cada caso se tratara de
manera independiente. Los datos recopilados en la investigacion se transcribiran y
seran almacenados en medios magnéticos, como lo son el repositorio de la
universidad, el correo electronico institucional y la nube. Se creara una base de
datos para consolidar la informacion de las entrevistas. Con la informacién
recopilada se realizara socializacion, analisis e interpretacion de los datos en la
investigacion, desde una posicidn neutral. El propdsito es definir las lecciones
aprendidas durante el Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero ejecutado en

la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad.

¢ Cual es el costo de participar en este estudio?

No tiene ningun costo monetario.

¢A quién debo contactar si tengo preguntas adicionales?

Si usted tiene alguna pregunta, no dude en contactarnos en cualquier momento.
A quién debo contactar si tengo quejas?

Si usted tiene quejas sobre el estudio, puede contactar a la linea de

transparencia 01- 8000-11-11-55 o escribir al correo: cei@eafit.edu.co.
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Me han entregado una copia de este consentimiento. Al continuar con mi
participacion acepto que he leido y entendido las explicaciones proporcionadas.
He tenido respuestas satisfactorias a todas mis preguntas y voluntariamente
acepto participar en este estudio. Soy consciente de que puedo interrumpir mi
participacion en cualquier momento. Tengo la informacién de contacto de los
investigadores principales, asi como una copia duplicada del documento de

consentimiento.

Voluntariamente acepto participar en este estudio ()
Acepto que la entrevista sea grabada en formato de audio ()

Acepto que la entrevista se transcriba posteriormente y mis aportes se utilicen de

manera confidencial en la forma que corresponda para contribuir al estudio ()

Nombre:
Cédula:
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Anexo 8 - Entregable correspondiente a las lecciones aprendidas y sus

recomendaciones, parte integral del Programa de Saneamiento Fiscal y

Financiero (2016-2020) ejecutado por la ESE Hospital Materno Infantil de

Soledad, para que repose en las instalaciones de la entidad junto con la

documentacion complementaria

Lecciones aprendidas identificadas y analizadas del programa de saneamiento

fiscal y financiero en la ESE Hospital Materno Infantil Ciudadela Metropolitana, asi

como la recomendacion para cada una de ellas:

1.

La accion institucional impulsada por la normatividad legal. La ESE Hospital

Materno Infantil Ciudadela Metropolitana de Soledad no formuld ni adopté
este programa por iniciativa propia, teniendo en cuenta la critica situacion
financiera que afrontaba, sino que lo hizo por exigencia de la normatividad
legal. Se sugiere, en ocasiones futuras, hacer analisis semestrales del
escenario financiero. Adoptar un programa de saneamiento a tiempo y por
decision propia puede salvaguardar la continuidad institucional.

El diagndstico integral de todo el escenario institucional es clave para el éxito

del programa. A pesar de que la etapa de planeaciéon y formulacion estuvo

técnica y normativamente bien estructurada, no estuvo acorde a la realidad
operativa y financiera de la entidad. En futuros programas o proyectos se
debe tener en cuenta un enfoque integral del diagndstico institucional a nivel
de macroprocesos que abarque las areas misionales, administrativas y
juridicas.

Las metas establecidas en la etapa de planeacidén no estuvieron acorde a la

realidad financiera de la entidad. Para futuros programas o proyectos se

recomienda que, al momento de la formulacion —especificamente durante la
definicidn de los objetivos y metas a cumplir— se formulen metas reales que

puedan alcanzarse en el tiempo de duracion del programa.
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Responsabilidad compartida entre areas misionales, administrativas vy

juridicas. Se recomienda, para cualquier programa o proyecto, que las
mismas areas que hacen parte de la etapa de ejecucion y monitoreo hagan
parte de la etapa de formulacion, ya que de ello depende la calidad de la
informacion desde el inicio de la vida del programa.

Los recursos provenientes del plan de saneamiento fiscal y financiero fueron

dificiles de ejecutar debido a las restricciones normativas teniendo en cuenta

los cortos tiempos establecidos en la planeacién. Para futuros programas o

proyectos, se sugiere replantear los tiempos de ejecucion de los recursos, ya
que en algunos casos se requiere seguir instrucciones que pueden tomar
mas tiempo de lo planeado. En este caso, se debia enviar una carpeta con
la informacion precontractual, contractual, de ejecucién y de supervision de
cada proceso que se pretendia pagar.

Se obtuvo una cantidad de recursos considerables, sin embargo, esto no

reflejo sostenibilidad financiera a corto plazo, dado los altos costos de

mantenimiento de la entidad. Se sugiere tener en cuenta para futuros

procesos de saneamiento que obtener estos recursos por parte de la nacion
no implica que habra sostenibilidad financiera si hay incremento de gastos
innecesarios no estipulados en los cronogramas presentados o formulados
ante el ministerio.

Las decisiones gerenciales son tan claves como la etapa de ejecucion de un

programa o proyecto. Se recomienda garantizar comunicacion constante con

la gerencia de la entidad, toda vez que las decisiones que se tomen en la
entidad durante la ejecucion del programa pueden afectar la continuidad del
mismo. En este caso, la entidad incrementd los contratos en ciertos rubros
cuando se estaba en un plan de saneamiento.

La falta de un equipo profesional especializado dedicado a minimizar las

brechas entre la facturaciéon y el recaudo impacta en el resultado del

programa. Para futuros programas, se recomienda la creacion de un equipo

que, ante la existencia de brechas considerables entre la facturacion y el

96



recaudo, gestione los pagos tardios a través de procesos de cobro coactivo
a las EPS. Ademas, que logre minimizar las glosas, con el fin de que no se
perjudique la continuidad del programa, ya que esto impacta a grupos de
interés como la comunidad, organismos de control y el Ministerio de Salud.

El sequimiento y monitoreo es clave para la continuidad del programa de

saneamiento. Se sugiere que, en futuras instancias, se cree un comité que

reuna a los responsables de los monitoreos y/o seguimientos, con el fin de
que se creen mecanismos, tales como plantillas, que permitan que el
almacenamiento y la utilizacion de la informacion de manera eficaz a la hora
de la presentacion de los monitoreos trimestrales. De ello depende la

continuidad de los programas o proyectos.

10.Dificultad en el entendimiento de la plataforma donde se cargaban los

11.

entregables de cada uno de los monitoreos trimestrales, lo que llevd a

incumplimientos de tiempos. Se sugiere la capacitacion, por parte del mismo

ministerio que hace el seguimiento, de los miembros del comité, con el
propésito de minimizar los riesgos de no cumplimiento por no entendimiento
de la herramienta o plataforma.

La carga laboral impacta de manera directa en la calidad de la informacién

de cada uno de los grupos que hacen parte de las etapas del programa. En

futuros programas, se recomienda una distribucién equitativa de las
actividades, acorde a las responsabilidades, capacidades y necesidades

requeridas en el programa y en la entidad.
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