UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA
GERENCIA DE PROYECTOS DE INVERSION DESDE EL ENFOQUE DE CONTROL
DE TIEMPO Y COSTOS.

CASO: DIRECCION DE APOYO FISCAL

YENY PAOLA SUAREZ BARRIOS

DIRECTOR DE TRABAJO DE GRADO

FERNANDO JOSE GAONA PAEZ

TESIS PRESENTADA PARA OBTENER EL TiTULO DE

MAGISTER EN EVALUACION Y GESTION DE PROYECTOS DE INVERSION

UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA
BOGOTA D.C

NOVIEMBRE 2020



TABLA DE CONTENIDO

Pag.

INTRODUGCCION. ... ettt ettt et e et e et e et e e et e ee e e eeeeeeeeeeee et e eeeeeeeemeeeeeeeeeeeeeeeeeneeseeeseeesmessneeenneeeneans VI
(@ =1t 6|10 N RSOOSR 1
PLANTEAMIENTO DE BREOMA (OPORTUNIDAD) ...ttt ettt ettt e et e ettt a e e e e sntee e annee e enees 1
IO N o T = ) N = 1
B2 o =T = I3 7y o N 2
1. 3 PREGUNTAS IEVESTIGACION. ..ttt tntttne ittt et taeaea e e et ta st e e sa s e st eaem e ea s e s s ea st ssesseas e m e et seasensasenrensenanns 3
@ =0 V70 == N T |
YO = = 1Y@ =] =] =T o] [ = Tl 1 4
1.6 SUPUESTOS I/ ESTIGACION ...ueuieneeeeittte et e et et e et e e e e e ea e ea e ea e ea et e ea e ea s e s eaeeansansmen st senseasanseneennses 4
1.7 JUSTIFICACION Y MARTIINTEXTUAL DEL SHCY EMPRESA. ..\ iutuitititneteeteteenenesietienesstieneseseensnsnsenesns 5
1.7.1 Objetivo general del Ministerio de Hacienda&di@y PUblICQ................coeiiiiiiiice i 5
2 Y, £ T 5
0 V4T [0« 6
1.7.4 Valores y Principios (MinHacienda, 2020)..........couvuuiiiiiieie e eeeees e ere e e e eeannn e e e eeannnsd 6.
1.7.5 Estructura OrganizacCional..............uuiiiiiiiiiee e e e 8
1.7.6 DIirecCion de APOYO FISCAL...........uiiiiiiiiicee e e e e e et e e e e e et ee e e e ar e e e eeanes 9

(07N =] 1 16110 N | TP 12
REVISION DE LITERBRIU. ...t eeteeeeeee ettt emeee et et e e eee et et eeeeeeeeeee e eeseeeeeeeeeneeseeeee et ermeeseeeeeeeeaeeeeeeeeeseesaesinens 12
P2 W N Y Y= 1= =3 12
A Y = ol @ X ] = = =i =1 =T = N - 14

2.3 REVISION DETERATURA ... tuttett et tte et taee et s sa et saaeea st s aa st rn e s s sa st s s anseasstssassnrn et s snssnsstssnsenessnssnnn 18



CAPITULO ULttt ettt me ettt ae et ete e ese et et e st e s s et ese et ese et et e s etensssemnesaetesessnetennaes 22
ENFOQUE METODOLOGLICQ......cueveueieueeetimeeeeeeeeeeteete e eteteesetessamsassesesessstensssessstessesesmesesessstessssesessesnesaseon 22
3.1 TIPO DENVESTIGACIAN .. ettt ettt ettt e eetaaeet e aeata e aeaa e aeeta e e taaaetn e aeeta e eetaeaeean e e eabn e eesnneaeetnaaesnnsennns 22
3.2DISENO DE LANVESTIGACION. ... ettt ettt eeett e eetaaea e eett e eeeta e aeeta s e e eaae et s e aeeaa e aeeta e aeean e eeaaetbnaeeesnnaaestneeeens 24
S.BUNIDAD DEANALISIS. .. ettt ettt ettt ettt e ee e ettt e ettt e e e et e e e et eam e e e bt e e e et e eetb e e e etn san e e e eba e e etaaeeetaeaeenaeannnas 24

B I o =TI (0] 5 =53 ][ PN 25
3. 5RECOLECCIOMNMALISIS DE DATQS ...t ttitunettttnetetaaaunaaeetuaeeeanaatetanaaetaaetanaaeesnnaaeennatesnnaeeaaaesnnaaeennaeesnns 25
3.6ETAPAS DE DESARRWDDEL TRABAJO DEESITIGACION. . .ceuuiiiieeiieeie et e eetseeteetneeataeeaneesaemaeteeanaesneeanaaenns 26
(07X =] 1 1611 21 Y 2O 29
DS Y - N PSS 29
A, L DIAGNOSTICESTRATEGICO. ¢t etetteeeit ettt e ee e ettt s e eet e e ett s e e eaaeam e eettaaeeean e eeatn e eetnaanneaeannseeetnaanennnanes 29
I A U T o T0 [T o T - F O [Ty T U PPORPPPRRN 29
4.1.1.1 Factores en contra y a favor del 0gro del ObJELIVIO...........oviiiiiiiiiicce e 29
4.1.1.2 Relacion de 10S INErESAUDS ... ..cciiiiiiiiiiiiieeeee ettt e e e e ne e e e e e st e e e e e ssaee s s sabbbeeeeeeesnnenaees 31
4.2DOFA; SUBDIRECCNFORTALECIMIENTMSTITUCIONADAR)....cciiii et e e e e e eennes 32
4.2.1 Matriz (OA) de oportunidades Y amMENAZAS.......cccuurruiieericeeereeiiiseeeeeeetis e e s s e eeeeeenn e e aeeennnns 32

[ UCT ) (= = F=T oL r= Voo T o] (0] o] = PPN 32
4.2.2 Matriz (FD) de Fortalezas y Debilidades..........cccouuuuiiiiiecii e 33
4.2.3 Variales Estratégicas Genéricas Identificadas-(B.O, F.AD.A).......ccooieeiiiiiiiiiieeecicee e 34

4. 3RESULTADAIELDIAGNOSTICO ... eetteetti e e eeteetaaeeetbt s e e e eeetta s e e et esaaeeeee bt e e e e ee e bba e e e e e e e eeeenbnnaeeaeennnnn 42
4.3.1 FOrmulacion de la Strategial.........ieeieiiiii e e e e e e e e e e e e aaaa 44
4.3.1.1 Formulacién de la vision, mision y valores para la direcciéon de apoyo.fiscal...............cooeeeiiiiiiiiiiiennnn. 44
4.3.1.2 Propuesta de una visigmirecCion de apoyoO fISCAL............uuuiiiiiiiiiiii e 44
4.3.1.3 Propuesta de MisidnDireccion deapoyo fiscal..............oovviiiiiiiiieeiiiieeeeieeen 4D
4.3.1.4 Valoreg Direccion de apoy0 fISCAL..........uiiiiiiiiiiii e a e e e e e 45

4,4 AGENDADE CAMBIOC ESTABLECIMIENTO DEBRECHA. .11 tttnettieeetiettneesaeaneestieetneetneeetaeesnessaasnsestareseesnanesns 46
4.5PROPUESTA DEL ESQUEEINISION AMPLIAMBNHANCENISION.....iiiiiiee e ettt A8

A B PUNTOIESTRATEGICOS. .. etttettuieetetetttaaeeta e e e e eeeataaaeeteettaaeee et e e e e eeetaa e e e eeee s aaeeeebban e eeeeenbbanaeeeesnnnes 49
A V1Y 1= Te] =y 1 =y o =l c] (ol o PP 51

4 8TRASLADANDO LA ESHGIA A TERMOS OPERATIVOS . ..t uititneiaiittetnetsemenestssneeaestssnsrsssn s snsessesnssnernresnes 53



4.8.1 Mapas EStrat@giCOS ACTUAIES .......iii ittt ae e et e e e e e e e eeeeeaaeaaaaeas 53
4.8.1.1 Mapa Estratégico Ministerio de Hacienda y Crédito publicQ...............ooooiimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeceve e 53
4.8.1.2 Mapa estratégico actual de la direccion de apoyo fiSCal..............ccoeeiiieeiiiiiiiiiiiiieeeeve e 55
4.8.1.3 Mapa estratégiCo PropUESIO Y BSC.....cciiiiiiiiiieeee e e eeeiiiitieeeeeeee et s s e s mnn e e e e eeeaeeeas 57

Ve N N[ .y B 17N PP TOPSTRPN 66
4.9.1 Iniciativas estratégica$lan de accion Direccion de Apoyo FiSCal............oovviiiiiceeiiiiiiiiiiieeeenn. 67
4.9.2 Carta de constitucion para el desarrollo de un Proyecto...........cc.uvveeiiemmeriiiiiiiieieeee e 69

(072 I 101 I SRR 71
ASPECTOS DE GESRARA LA IMPLEMENTABIDEL BSC......oceviveeeiieeeeeetemeeeete ettt esamaeeesaene e 71

5. L GESTIONDELCAMBIO. ..ttt e teti e e eet e ettt e ee e e e et e e e et e e e et e e e et e et e ee et s e e eta e e e et e e e e aneba e eeenneeaebnneeeenneemnnes 71

5.2REQUERIMIENTOS PARAMPLEMENTACION. ... ctu ittt ittt eett e et eeate e et e e aa e et e ean s am s an s e et e e s e et e eaneeesnnnaeenns 71

5.3METODOS DEBOMUNICACION. ... ettt ettt eeeetn e eeeeeeta e eeataaeeetn s aeeesn e e eetneaeesnaeeetnaeeennenmnaeetnneeesnnaeresnnaaes 12

5.3.1 Socializar Lineamientos generales de gerencia de Proyectos de |nEamfgne de Control de

TIEMPO Y COSIOS. ..o eeeiiiieee ettt ettt e e e e e e et ettt ettt ettt eeb e bt ereeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnrrnnns 73
5.3.1.1Ventajas de utilizar los Lineamientos Generales de Gerencia de Proyectos de Inversion desde el enfoque

de control de costos y tiempos en la Direccién de Apoyo Fiscal..........coooeeviiieeeiiiiiiiieae 74

5.3.2 Lineamientos generales de control de tiempo del proyecto........ccoovvevvevicereiiiin e 78

5.3.3 Lineamientos generales dontrol de COStos del ProyecCto............ovieeiveeiiieeeiiii e e e eeie e 81

L0 @ N [0 I8 ] [ )1 TSP 85

BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt e ettt e e e et e e et e et e Rt e e e e R et e e e s et e e aan et e e s nn e e e e e e e e e annes 89



LISTA DE TABLAS

Pag.
LI o= B Y L 4 (@ TSP PPPPPPPPPPPPPPPPPIN 32
TADIA 2. IMAIFIZ (FD)- .ttt e e e ettt ettt e e bbbt e et et e et e e nb s 33
Tabla 3. Variables EStTatEOICaS. .. .. e eeeiiiiiiiiieeeeeeei ettt eaaaeeaaeeas e e e s s e e e s s nnnnebbanaeeeeeeaaaaaaaeaaeaeeens 34
Tabla 4.Matriz - Desarrollo de las Variables EStrategiCas. ..........coeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e e e 35
LI Lo] F= T Yo [T o To F= W (= o= T 1 oo TR SN 46
Tabla 6. PUNTOS ESITatEgICOS ... .. uuuuutitiiiiiiieiiieeaee e e e e e s s e e s s e e ettt anee e e e e eeeeeeaeaaaeassaassssannsnnnnnnennnereereeeeeeeeesd 49
Tabla 7. OrientaciOn EStratEgICa.........cceieeiiiiiiiiiieeee e e e e e e e e e e e e e e e e et e et e st e e eeeeeeeaaeaeeeeeassaaaannnnnnennennnnes 51
Tabla 8. Mapa estratégico actual del ministerio de hacienda y crédito publico..................oooeiiiiiiiiiininnnn. 54
Tabla 9. Mapa estratégico actual de la direccion de apoyo fiscal.........ccocovvvviiieiiiiiii e 56
Tabla 10.Mapa Estratégico: La proposiciée glalor para el cliente (UsuariQ)..........cccooeeevvevviiieeeeeiiiinneeeennnn, 59
Tabla 11.Mapa EStratégiCo ProCeS0S INTEIMOS. .......uuii i e e e e e e e e e e et e e e e e eeaeees 61
Tabla 12.Mapa Estratégico: Aprendizaje Y CreCimiento.........ooveveeiiiiieiieeeiiiie e e e e e e e eee e e e 64
Tabla 13.Mapa EStratégiCO FINANCIEIA...........oieiieiii e ceeeiii e e e e e e e ee e e e e et e e e e e et s e eeeeeenanaaeeenns 65
Tabla 14.Plan de Accidn de iniciativas Strat@giCas. .......uiieiviuiiii e re e e e e e e eea e e e e e e eanand 67
Tabla 15 Resumen calculos de Valor GaNnaAdQ.........uuuuurrriieiiieeeeeeeeesie e e e e e e e nnes 75

Tabla 16.Consolidacion estrategias de COMUNICACIAN.............covuuiiiiireiiiis e e e e e e e 83



vi

LISTA DE ILUSTRACIONES

Pag.
llustracion 1. VisiOn ampliada...........oooiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e e e e e e bbb e e eeeeeees 48
llustracion 2. Mapa Estradgico Direccién de Apoyo FiscaMinisterio de Hacienda y Crédito Publica.......... 58
llustracion 3. Carta de CONSHTUCION. ........uuii it eiie ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e easstraaarr e e aaaeaeas 70

llustracion 4. Esquema lineamientos generales para la gestion del tiempo en la gerencia de proyectos...80

llustraciéon 5. Esquema lineamientos generales para la gestion de costos en la gerencia de proyectos....82



Vii

INTRODUCCION

Uno de los aspectos mas importanfgra iniciar un proyecto de inversion es la
planeaciénvariable alamente relevante para logmama ruta encaminada al objetivo estratégico
del proyecto que se desea emprenDeresta manera la variable planeacion se constitoy®
una fuente principay fundamental para fortalecer la gestiém Ids proyectos que ejgeuuna
institucion en pro de la alineacion de los objetigegatégicoy sujetos a laminimizacion delos
riesgos que podrian afectar la consecucion del éxito de cada uo® pieyectosdesebles a

ejecutar

En consecuenciaabe mencionar, que une tbs proyectosle alto impacto con relacion
a la asesoria y asistencia técnica en temas fiscales y finandeeridera el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publica través de la Direccion de Apoyo Fiscpbr medio del cuase
realiza el monitoreo dalso de los recursos del SGP en cumplimientoDereto 028/2008
(Congreso de Colombia, 200&8)icho monitoreo cuenta con la verificacion del cumplimiento de
la normatividad vigente, siendo rigurosos en la formulacion y ewalacion de los planes de
desempeiio a través del cumplimiento de productos asociados a actividades; no obstante, en
dichos planes de desempefio no se contiene indicadores medibles para lograr una evaluacion

efectiva en el proceso de monitoreo y controdleaso de los recursos en mencion.

Cabe mencionar, que independientemente que una entidad tenga impuesta una medida

preventiva en algun sector de inversién por el mal uso de los recursos del SGP, el deber ser, es



viii

gue todas las entidades territorialesgten un plan de desempefio integilan de Accion)

asociado a las metas de su plan de desarrollo.

Por otro lado, se realiza informes de viabilidad fiscal y financiero de las entidades
gubernamentales: Departamen{88) y Ciudades Capitales (32), en ders# evala indicadores
de solvencia y capacidad de pago de la deuda, y de racionalizacion de los gastos de
funcionamiento de administracion centralrganosde control, y su evoluciéon patrimohi@desde

el plano contable y financiero delministracion cemal y de lasentidades descentralizadas.

De igual manera, se realiza evaluacion y seguimiento a los PrograrGasekmiento
Fiscal y Financiero de Hospitales Empresa Sociales del Egteglovez se realiza asesoria por
medio de conceptos bajo la notiedad vigente, relacionados con el tema tributario,

presupuestal, y demas aspectos contenidosod#mia esfera fiscal y financiera subnacional.

Dentro de esteontextq el presente trabajo pretende proponer un Balanced Scorecard
(BSC) para monitorearada una de las actividades realizadas por la Direccion de Apoyo Fiscal
(DAF) y no del Ministerio de Hacienda y CréaaliPublico, es especificamentdcsde laDAF,
dado que en dicha direccion sgecua un proyecto de inversion, quéene el enfoquede

intervencion econémica dentrolaeapa estratégico actual del Ministerio de Hacienda.

Para el casquntual de la Direccion de Apoyo Fiscal, se obseniadicadoresde
seguimiento de la meta de forma agregada con relacidén a tiempos y no se realiza @cgagrup

de indicadores desde perspectivas cliente, procedimientos interno y aprendizaje, por lo que se



planteacomo propuesta de valgara el monitoreo efectivo deslactividades del proyecto de
inversion que ejecuta dicha direccion, con relacion a laoesea entidades subnacionales,
través deunaherramienta de planeacion estratégica (B®@)donde se propone un proyecto a
desarrollar, teniendo en cuenta dentro de los mecanismos de comunicacignopuesta de los
lineamientogeneralepara la gezncia de proyectos de inversion desde el enfoquenteol de

tiempo y costoseguln el PMBOK

Para ello.el presente trabajse dividird erb apartados; el primero consiste en analizar
los antecedentegsociados a la normatividad que regula el ejeraigl control interno en las
entidades y organismos del Estagohacerénfasiscon el sistema de control que utiliza el
Ministerio de Hacienda actualmente, para luego resktproblematica que se enfoca en la
necesidd de disefiar un BSC ynos lineamientos generalegara la gezncia de proyectos de
inversion, especialmente en el control de tiempos y coséggin la guia de los fundamentos

para gestion de proyectdSfiadel PMBOK)

Posterior a ello, el capitulo Ill, hace referencia a la revisionteratura, que soporta la
propuestametodoldgicadel Cuadro de Mando IntegraéginKaplan & Norton (2007), y del
Modelo deGerenciade Proyecto de Inversion (Segun PMBOEgguidamente se abordanda
Matriz DOFAde la DAF, con el fin de identificar estiegias genéricas; arapitulo IV seaborda
los resultadosy/o desarrollp resaltandoel traslado de lgpropuesta deestrategia a términos
operativos a través de la formulacion del B®@plan & Norton, 2009)reflejando finalmete
un esquema de seguimiento de indicadateslas actidades realizadas del proyecto de

inversion gue ejecuta la Direccion de Apoyo Fiscal, en cuanto a la asesoria fiscatigifinan



entidades subnacionajesadicional a ello, se refleja los aspectos @ gestion para la
implementacion del BSCplasmando en los mecanismos de comunica@énlineamientos
generalesde gerencia de proyectos focalizando el monitorecontrol de tiempos y costos
durante laejecuciénde los proyectgson el fin de que I®ireccion de Apoyo Fiscal tenga como
alternativa la presente propuegi@ra el monitoreo de proyectgsie pretenda gerenciar en el

futuro, especialmente paraftojectCharter propuesto por el presente trabajo



CAPITULO I.

PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA (OPORTUNIDAD)

1.1 Antecedentes

La ley 87 de 1993, mediante la cual se establecen normas para el ejercicio del control
interno en las entidades y organismos del Estado y se dictan otras dispgscéno&sia en su

articulo 9 quela coordina@n del control intern@s

uno de los componentes del Sistema de Control Interno, de nivel gerencial o directivo,
encargado de medir y evaluar la eficiencia, eficacia y economia de los demas controles,
asesorando a la direccion en la continuidad delgsmadministrativo, la revaluacion de

los planes establecidos y en la introduccion de los correctivos necesarios para el

cumplimiento de las metas u objetivos previgtesy 87 de 1993)

En cumplimiento de la normatividad vigentel Ministerio de Haciendautiliza un
Sistema Unico de GestiénSUG, el cual se encuentra conformado por los sistemaControl
Interno, de Calidad y Desarrollo Administratiteniendocomo objetivo satisfacer necesidades,
expectativas yequisitosde los clientes, orientar al logro de obijetivos, fines y misitenla
institucion publica en menciorien el caso de la Direccion General de Apoyo Fiscal, ubicado

dentro de la estructuraganizacionaén el Despacho del Ministro de Hacienda



Al monitorear & gestion de la DAF, el direccionamiento estratégico se conforma por
indicadores, iniciativas, y otras actividades, y un modulo de gestidén por procesos. Pero estos, no

searticulan lasubdireccionegde manera integrasino que se observa de manisdadh.

Adicional a ello, se observa que los indicadores sopodeentajede cumplimiento, de
nivel esperado, del presupuesto ejecutadoporatentaje de tiempo consumido en cada uno de

los planes de accién de la DAF.

1.2 Problematica

Comose puede obseaw, el sistema de gestion del Ministerio de Hacienda, contiene de
manera agregadaddndicadores de gestion dentro del plan de accion con cada uno de los

responsables.

Esto indica qugpara hacer seguimiento, no se tiene claro la correlacion existeatéop
tresenfoques de un cuadro de mando integualdispone Kaplar& Norton (2011) Sin embargo
para la propuesta del presente trabajo,donde se va aplicar directamente a una entidad
gubernamental, y especificamente a la Direccion de Apoyo Fiswaldo valor agregado a la
direccion seintroduciralas cuatroperspectivasincluyendola perspectivdinanciera, dado que
la entidad como caso de estudio es una entidad pUblgestipna recursos para la ejecucion de
sus proyectos de inversippor td razon en etuadro de mando integral se f@mde desarrollar
las siguientes perspectivay Perspectiva cliente; iiPerspectiva Financiera; iifersgctiva de

procesos internos; MPerspectivas de Aprendizaje y Conocimiento.



Esta probleméticasociad a la omision dein tablero de control integral enDareccion
de Apoyo Fiscal (DAF)ha generado islas desarticuladasasnsubdireccionegue conforman la
direccidbn en menciénen cuanto a la formulacién de planes de acciinescindiendola
socializaion de dichos planeg generando en ciertas ocasiones un ambiente organizacional
tensionante al percibirse procesos que no se habian comunicado de manera asertiva y posterior a
ello se puede repetir los procesos péwder esfuerzos en tiempos y recuslogduplicarse alguin
tipo de trabajo, o llevar algunos procesos hasta el final y luego no seguir actualizando las
herramientas generadas, para que se sostengan en el tiempo y permanezca |ayulaidad

tendencia a la mejora de las herramientas y/o preqaspios de la direccion.

Adicionalmente, la DAF no cuenta con mecanismos o lineamigeatiosraleslaros para
la evaluacion y/omonitoreode los proyectos de inversion que monitorea a traveés de juntas
directivas en donde sevallala gestionde los poyectos de inversion que cofinancia la nacion
con entidades descentralizadas de las entidades subnacionalesctnttergh a la entidad a no
tener herramientas de control, que permégtutar sus proyectos con margende eficacia y

eficienciaconsicerable, y alineado a la estrategia de la Direccién de Apoyo Fiscal.

1.3Preguntas de Investigacion

1 ¢Comodisefiar urcuadro demandointegral para la Direccion de Apoyo Fiscal desde la
metodologia d&aplan & Nortonpara entidades publis@a
1 ¢Cualiniciativa se contemplaria para proponer un acta dest@oicion de un proyecto

extratdo delcuadro de mando integnatopuesto para la Direccion de Apoyo Fiscal?



1.4 Objetivo General

Disefar uncuadro de mando integrglproponer los lineamientageneralesie gerencia
de proyectos de inversiG@specialmente para el monitongaontrolde tiempo y costos: Caso

Direccion de Apoyo Fiscal.

1.50bjetivos Especificos

1 Identificar los factores que generan turbulencidaddireccionde Apoyo Fiscal

1 Identificar la Matrz de DOFA y lasestrategiagenéricas

1 Proponer iniciativas proponer una carta de constituciéon de un proyecto

1 Proponerlos lineamientogeneralesie gerencia de proyectos focalizando el monitoreo

de cumplimiento de tiempos y costos.

1.6 Supuestos de Invstigacion

1 La ausencia de wuadro de mando integréésde las perspectivdganciera clientes
procesos internos y aprendizaje, genera desarticulaloadmmgplimiento eficiente del
objetivo general de la DAF.

1 A menores niveles de controles en la esaldnde la etapa de ejecucion de proyecirs
términos de costos y tiempos en la gerencia de proyectos, magoades sobrecostos
e ineficienciaen la inversiompublica.

1 Mejorar la planificacion estratégica de manera integral, conduce a la minémizizc

riesgos que alejan el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la DAF.



1.7 Justificacion y marco contextualdel sector y empresa

1.7.10bjetivo generaldel Ministerio de Hacienda y Cedito Publico

El Ministerio de Hacienda y Crédito PublicoMHCP es el encargado de definir,
formular, y ejecutar la politica econdmica de Colombia, los planes generales, programas y
proyectos relacionados con ésta, como también la preparacién de leyes, decretos y la regulacion,
en materia fiscal, tributaria, aduaagde crédito publico, presupuestal, de tesoreria, cooperativa,
financiera, cambiaria, monetaria, y crediticia, sin perjuicio de las atribuciones dadas por la Junta
Directiva del Banco de la Republica y las que dirija a través de organismos adscritos o
vinculados para el ejercicio de las actividades que correspondan a la intervencion del estado en
las actividades financieras, bursatil, aseguradora y cualquier otra relacionada con el manejo,
aprovechamiento e inversion de los recursos del ahorro publico tgseto nacional, de

conformidad con la constitucidon politica y la I€MinHacienda, 2020)

1.7.2 Misioén

Coordinar la politica macroeconémica; definir, formular y ejecutar la politica fiscal del
pais; incidir en los sectorezondmicos, gubernamentales y politicos; y gestionar los recursos
publicos de la Nacion, desde la perspectiva presupuestal y financiera, mediante actuaciones
transparentes, personal competente y procesos eficientes, con el fin de propiciar: las cendicione

para el crecimiento econémico sostenible, y la estabilidad y solidez de la economia y del sistema



financiero; en pro del fortalecimiento de las instituciones, el apoyo a la descentralizacion y el

bienestar social de los ciudadan@gdinHacienda, 2020)

1.7.3 Visién

En el afo 2022, nos consolidaremos como un Ministerio que contribuye al
emprendimiento y a la equidad, a través del desarrollo de politicas y estrategias de gestion
publica nacional y territorial armonizadas comebas practicas internacionales, que generen
crecimiento econémico, sostenibilidad fiscal, solvencia financiera y mejoren las condiciones de

vida de los ciudadanos.

1.7.4 Valores y PrincipiogMinHacienda, 2020)

1 Honestidad: Es el valor que promueve dstimaciornpropia y de logiemas manifestado

en laactuaciorrecta, honrada y veraz en todos y cada uno de los actos de nuestra vida.

1 Respeto Es el reconocimiento gonsideraciomor los derechos propios y de los otros.

1 Responsabilidad:Es la capacidad de dar respuesta a todo lo que se haya encomendado y

el reconocimiento yceptaciore las consecuencias de nuestros actos.

1 Lealtad: Es la fidelidad de nuestro actuar frente a las personas, las ideas, las instituciones

y la comunidad.



Compromiso: Actitud de cooperaciéry colaboraciénpor conviccibnque sobrepasa lo

pactado y acordado.

Solidaridad: Actitud permanente deooperacibnmutua para el logro de objetivos

comunes.

Tolerancia: Consideraciorhacia las opiniones actuaciones de lodemas aunque sean

diferentes a las nuestras.

Justicia y Equidad: El valor justicia tiene comaucleoel principio de igualdad: lo igual

debe ser tratado como igual, lo desigual como tal. La justicia implica dar a cada uno lo
gue le orresponde. Requiere siempre de la equidad, que consiste en no discriminar a
nadie, dar a las personas los mismos derechos y oportunidades, y saber matizar los
presupuestos generales de la ley para atender las necesidades de manera que nivelen los

desequibrios que generalmente surgen en la vida social.

Transparencia: Actuar de manera abierta, visible, permitiendo adesiasconocer la

razonpor la que actuamos en uno u otro sentido.

Disciplina: Observancia de los deberes, cumplimiento dedlakenesimpartidas o
estatuidagn los diferentes roles en los cuales desempefiamo®n la cual predomina

la vocaciony la fuerza de voluntadnasalla de la obligatoriedad.



1.75 Estructura Organizacional
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Figura 1. Organigrama Iterno segun Sistema de Monitoreo de Gestion Interna del MHCP
Fuente: (MinHacienda, 2020)
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Podemos observar que la estructura organizacional del Ministerio de Hacienda y Crédito
Pablico esta conformada por tres despachos (Despachdidaterio de Hacienda, del

Viceministro General, y del Técnico) y una secretaria general.

El interés delpresente trabajo es profundizarincipalmenteen la formulacién de la
estrategia y alineacion de la misma con los planes de accion de la Direccion de Apoyo Fiscal, la
cual hace parte del Despacho del Ministro de Hacjentaceparte delmacroproceso Mienal,
ubicado dentro de Intervencion Econémi¥aal mismo, tiempo aprovechar en el tafp que
aborda la gestion de comunicacjdera la implementacion del BSC, para que en la socializacion
de la del BSC se comunique lineamientos generales de gerengeoykctos de inversion

enfocado en el control de costos y tiensegin elPMBOK.

1.7.6Direccion de Apoyo Fiscal

La direccion de Apoyo Fiscal tiene actualmente como objefivb or t al ecer
capacidades de gestion de las Entidades Territoriles TESste objetivo lo ha logrado a través
de cuatro procesos quee encuentran en | as sFortaldcimiega ci one

|l nsti twyicSeomeadni ent.o Territorialo
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Fortalecimiento Saneamiento

Obijetivo: Prestar asesoria y
acomparamiento a las
entidades territoriales en la
recuperacion de su viabilidad
financiera y fiscal como via 'y
condicién para contar con
gobiernos de calidad y
robustecer el proceso
descentralizacion.

Institucional Objetivo: Brindar asesoria Territorial
en materia juridica, fiscal
y financiera a las
Entidades Territorial,
Departamentos y
municipios para el
fortalecimiento de sus
finanzas

Figura 3. Funciones posubdirecciérde la Direccion de Apoyo fiscal
Fuente: Construccion Propia con bagemanual de funciones de la Direccion de Apoyo Fiscal

Dentro de este contexto, se observa que la Direccion de Apoyo Fiscal tiene como clientes
potenciales, las entidades territoridJetos cuales solicitan acompafiamiento en temas de
fortalecimiento de gstion tributaria, y son monitoreados a través de la ordenacion de medidas
preventivas (Decreto 028/2008), en el momento en que presentan mal manejo en el uso de los
recursos que transfiere la Nacion, como lo es el caso del mal manejo de las transfeée¢éncias
Sistema General de Participacion&GP. Adicionalmente monitorea el cumplimiento de los

acuerdode reestructuraciode pasivosgue se refiere auando las entidades se encuentran en

! Departamentos y Municipios (1.133)
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Ley de quiebra l(ey 550 de 1999); tambiéavalla los programas dsaneamiento fiscal y
financiero de las Empresas Sociales del Estado (Ley 1438 de 2011). Simultaneamente, apoya a
las entidades que solicitan acompafamiento para la elaboracion de planes de saneamiento
autonomo fiscal y financieroy participa en lagvaluaddn de la ejecucion de proyectos de

inversion que cofinancia la Nacion a entidades descentralizadas de las entidades subnacionales

En consecuencia, se revisbSistema Unico de Gestion deirbterio de Hacienday se
observo queds anteriores actividi@s no se encuentran dentro de un sistema de control desde las
cuatro perspectivas que propoKaplan & Norton (2000), por lo que se ve la necesidad de
proponer urcuadro de mando integrd¢sde lanetodologiaqueformulan los autoresy extraer a
partir e este modelwna carta de constitucipnunto conmecanismogle implementacion a
través de métodos de comunicaciogue contienelineamientos generalede gerencia de
proyectos desde el enfoque de evaluacion en costos y tie@p@PMBOK 5° Edicion, con
junto con la propuesta del método de valor Ganado para controlar costos y tiempos en los
proyectos para monitorealos proyectos de inversion que ejecatanonitoreda DAF, a través

deJuntas Directivas.
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CAPITULO Il

REVISION DE LITERATURA

2.1 Fundamento Tedrico

La planeacion estratégica implica tomar decisiones acerca de las metas y estrategias de
largo plazo de la organizacid@Mintzberg, 1993) Por consiguiente, es importante reconocer la
planeacion estratégica coma proceso previo que antecede al controladgestion, por medio
del cual se monitorea el avance de los objetivos para el cumplimiento de la (AiSigjo,

2009)

Para ello, es altamente relevante tener claridad, deslgsegguimientoes una funcion
continua que utiliza la consolidacion sistematica de datos sobre indicadores determinantes que

proporcionan informacion sobre el avance y logro de los objetivos estrat@gaasa, s.f)

Porter(1979) hace énfasis en cinco fuerzas altamente relevantes para lograr un modelo
de completa gestion para lograr la planificacion estratégica, que logre aunar eséitspdea

las empresagjue para este caso, aplica para una entidad ptib)ita posibildad deamenaza

2 La cual desde la analogia del modelo de Porter, se puede evidenciar posibilidad de amenza de nuevos
competidores, comson los contratistas externos que utilizan las guias y manuales del Minsiterio de Hacienda, y
asesora a las entidades conbrando dinero, cuando estas guias son herramientas gratuitas para las entidades
territoriales. El caso del poder de negociacion delifssentes proveedores, se asemeja a una entidad publica que
bsuca el poder de negociar con los mejores consultores del exterior, como lo es el Banco Mundial, la Agencia Suiza,
para obtener alianzas estratégicas de gestidon de recursos y/o asesortasdaregsnternacionales. Con relacion a

la capacidad de negociar con los compradores, se haria la relacion con esa capacidad de negociar con las entidades
territoriales que generan costos adicionales en contratacién externa, y no en usar las asésdait@sdén de

apoyo fiscal, y la amenaza por productos secundarios y rivalidad entre los competidores, se puede derivar en la



13

ante nuevos competidores; ii) El poder de la negociacion de los diferentes proveedores; iii) Tener
la capacidad para negociar con los compradooestantesy de las personas que lo van a
consumir; iv) Amenaza de ingresos por productos relmios; v) La rivalidad entre los
competidoregPorter, 1979)Sin embargqBaez, 2003)considera que la planeacion estratégica

es un aspecto esencial del proceso de la organizacion de la ejeteigitoyecto, el cual permite

definir las orientaciones basicas de trabajo de todas las entidades participantes de la ejecucion del

mismo.

En virtud de lo anterior, se hace necesario definir el concepto de estrategia, la cual se
denomina comofihabilidad para ubicar y mover adjército enel campo de batalla con el fin de
ganam (Tzu, 2003); sin embargo, laefinicibnque hac€Baez, 2003)con relacion a estrategia,
se focaliza en la forma cons® relacionan los objetivos, actores y procesos. Lo que deduce que
para lograr definir una estrategse requierguela estrategia se fundamergn el analisis de la
situacion presente, la definicion da fuente y uso de todos los recursos y la cread@émos

cambios considerados necesarios para lograr el futuro dgstiadia, 2011)

Kaplan& Norton(2010) definen la importancia de disefiar y utilizar un cuadro de mando
integral, para monitorear kstrategiaDicho cuado de mando integral presenta ventajas como:
i) Monitorear indicadores, ii) Alinear a los empleados hacia la vision de la empresa; iii)

Comunicar hacia todo el personal los objetivos y su cumplimiento; iv) Redefinir la estrategia con

Direccién de Apoyo Fiscal por las empresas de asesorias externas o contratistas externos, lo cual genera el aumento
del gastos @ funcionamiento de las entidades territoriales, cuando realmente el gobierno nacional desde la direcion
en mencién brinda la asesoria gratuita.
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base a resultados; ¥yaducir la vision y las estrategia aocion;vi) integrar la informacion en

lasdiferentesareas de negocigkaplan & Norton , 2010)

Dentro de esto contexto, para el caso de las entidades publicas, las herramientas de
monitoreo de la gestion de su inversion , se puede basar teniendo en cuenta tanto los anteriores
conceptos, como laefinicibndel a “ Gesti 6n para resultados d
consiste en administrar e implementar la ayuda con vistas a los resultadadodey utiliza la
informacion para mejorar la toma de decisiorf@ganizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economico (OCDE)Procedimiento, que deberéstarmuy correlacionado con la
metodologia del BlanceScorecard que se pretende desarrollar en la presente investigacion,

teniendo como referencia la base normatvala que seguidamente se hace énfasis.

2.2 Marco de Referencia

En linea de los anteriores conceptos, es de vital importancia,Hiacapiéenla utilidad
de una herramienta de planeaci én estratégica.
sirve para medir y controlar objetivos alineados con la mision estratégica de la efiipEan
& Norton, 2001) Dicha herramienta ha grado hacia los sectores sin fines de lucro y
gubernamentales. Cuatro afios despesteconcepto fuedoptado por dichas organizaciones en

todo el munddKaplan & Norton , 2010)

Entre ellasse tieneel siguiente
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La Ciudadde Charlotte

En 1990, la ciudad de Charlotte ya tenia una misiéon y una declaracion de vision que
comunicaban el deseo de la ciudad de proporcionar servicios de alta calidad a sus
ciudadanos, para que la ciudad fuera <<Una comunidad elegida para abajarry

hacer turismo y co >>. Pero el gobierno no estaba muy seguro de como implementar

la mision y la vision; la financiaciobn era incremental y se extendia todos los
departamentos operativos [ ..] E I equi po de
ciudadano) en la parte superior de su cuadro de mando. Habian relacionados con el
cliente, dos para la seguridad de la comunidad, otros dos para el gobierno de
reestructuracion y un objetivo para cada uno de los temas estratégicos r@stquitas

& Norton, 2009)

No obstante, para el caso de estudio de la presente investigacion, es importante en
primera instancia abordar el estado de referencia del marco normativo quénifesisal

sistema deontrol interno de entidadeggubernamentales

La ley 87 de 1993, en los articulos 9, 10 11, 12 y 14, aborda faciliii del jefe de
control interng las respectivas funciones de los Auditores y el informe de tagofuarios del

Control Interno.

Sin embargo, es necesario de nmmanprevia sefialar seguidamente los objetivos del

Sistema de Control Interno (Art.2 ley 87 de 1993):
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Articulo 2°. Objetivos del Sistema de Control Interno: Atendiendo los principios
constitucionales que debe caracterizar la administracion publica, el dysefio
desarrollo del Sistema de Control Interno se orientara al logro de los siguientes

objetivos fundamentales:

a) Proteger los recursos de la organizacién, buscando su adecuada administracion
ante posibles riesgos que los afecten;

b) Garantizar la eficacia yconomia en todas las operaciones, promoviendo y
facilitando la correcta ejecucion de las funciones y actividades definidas para el
logro de la mision institucional;

c) Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacion estén dirigidos al
cumplimiento de los objetivos de la entidad;

d) Garantizar la correcta evaluacion y seguimiento de la gestion organizacional;

e) Asegurar la oportunidad y confiabilidae la informacion y de sus registros;

f) Definir y aplicar medidas para prevenir los riesgos, detegt@orregir las
desviaciones que se presenten en la organizacion y que puedan afectar el logro de
sus objetivos;

g) Garantizar que el sistema de control interno disponga de sus propios mecanismos
de verificacion y evaluacion;

h) Velar porque la entidad dispongie procesos de planeacion y mecanismos
adecuados para el disefio y desarrollo organizacional, de acuerdo con su

naturaleza y caracteristicas
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Dentro de este contextee puede observar la exigencia para entidades gubernamentales,
relacionadaa mecanismos deerificaciony evaluacién, junto con los respectivos procesos de
planeacion y mecanismos adecuadesnanera integral para lograr la alineaciétodenbjetivos
estratégicos de las instituciones de caracter pubfiooello, dentrode las competenciade las
entidades gubernamentalesrequiere la formulacion delanes de accidextratlos del Plan de
Desarrollg con sus respectivos indicadores fisicos y financieros, con los correspondientes
responsablespero estos instrumentos de planeacion carecea @stiuctura que contieras

perspectivasnencionadas pdfaplan & Norton, 2001

A su vez, los casos que han s@latososcon relacion a lamplementaion del Balance
Scorecard dado queseevidenciana aplicacion de esta herramientarapresas perteaentes al

sector privado, tales como: Mobile oration, FMC Ceporatiory, KPGM Peat Marwick

En estas empresase concentral objetivo delograr valor para sus accionistg®r lo
gue la perspectiva financiera eselsfera predominanten su cuadrale mando integrédtente a
los otras perspectiva de procesos interrm@endizaje y conocimiento; mientras que las
entidades publicas, tienen como eje central los usuarios del seceinionameta finalorientada

al bienestadela sociedad(Bastidas & Feliu, 2003)

3 Una empresa de ciencias agricolas, ofrece soluciones innovadoras a los productores de todo el mundo con una
cartera de productos robusta impulsada por una tuberia de descubrimiento y desarrollo impulsada por el mercado en
proteccion de cultivos, sanidad vegetal y manejo profesional de plagas y ¢EdM@dCorporation, s.f.)

4 Prestan servios de Auditoria, Impuestos y ConsultorigPGM Peat Marwick, s.f.)



18

2.3 Revisién de Literatura

El libro: COMO UTILIZAR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Para implantar y
gestionar su estrategia por (Kaplan & Norton), se compone de cinco partes, donde la primera
aborda la traducci6de la estrategia a términos operativos, reflejando la creacién de mapas
estratégicos tanto para empresas del sector privado, como para el sector publico; la segunda parte
exhibe la alineacién a la organizacion para crear sinergias; la tercera parta tauestrategia
como trabajo de todos; la cuarta parte resalta la estrategia como un proceso continuo; y la quinta

parte recalca el liderazgo ejecutivo para movilizar el cambio.

El libro denominadotLa Guia de Los Fundamentos para la Direccion de ProyéGioia
del PMBOK} 5 ° Edicion contiene los estandares para la direccion de proyectos individuales, y
la descripcion del ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos relacidaados,
gestion de la integracion del proyecto, la gestion delnake, del tiempo, de los costos, de la
calidad, de los recursos humanos, de las comunicaciones, de los riesgos del proyecto, de las
adquisiciones, y de los interesados, resaltando en cada gestion las entradas o insumos relevantes
para el desarrollo del mi®, junto con las herramientas y técnicas, y salidas; siendo las ultimas

asociadas a lgzroductos del respectivo proceso.

El libro THE EXECUTION PREMIUM- Integrandda Estrategia y las Operaciones para
lograr ventajas competitivas (Kaplan & Norton) #enomo propdsito presentar de manera
integrada el ciclo completo de gestién desde la definicion y planificacion de las estrategias hasta
la ejecucion operativdEn su contenido, se resalta el desarrollo y la planificacion de la estrategia,

las iniciativasestratégicas, la alineacién de las unidades organizacionales y los empleados, la
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alineacion de los programas de mejoras a los procesos, las proyecciones de ventas, capacidad de
recursos, y presupuestos dindmicos, y lineamientos para las reuniones queebaoaiento y

adaptabilidad a la estrategia.

La publ la&Gestioh para resSultados en el desarrollo en gobiernos subnacionales
Planificacién Orientada a Resultadespor el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
contiene las fases de planifigat estratégica, operativa, y participativa, resaltando el esquema
del presupuesto por resultados y la cadena de resultados en los gobiernos territoriales, como

alcaldia y gobernaciones.

La Tesisde Tobias (2006)proponeestablecer un modelo aeiadro demando integral
gue permita planificar, priorizay controlar los proyecto®ara el casoMunicipio de El Altoen
La Paz (Bolivia) se concluye que el modelo daiadro de mando integrahpacta de manera
positiva laeficiencia yeficacia dela planificagon, y la priorizacion de proyectos productivos y
control, logrando lamaximizaciéndel desarrollo econdémicde la entidad territorizdnmarcado

en el Plan de Desarrollo Municipal.

“El cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion estratégicaryirdo udl i v a” .
cual se postul6 comtrabajo de grado para aspirar a Magister en Direccion de Entidades
Aseguradoras y Financieras e la Universidad de Barcelona en Espagiaye resaltando que la
vinculacion entre los indicadores de cada uno de loseadpk y los resultados respectivos, se
deben alinear con los objetivos estratégicos de la organizacion por medicwadode mando

integral, permitiendo asi que lo actores de las empresas logren ver de manera clara, su vinculo
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existente entre sus aco@s Yy los objetivos de la organizacién. Todo ello, se refleja en una
retribucion variable que incentiva las metas de los empleados hacia la consecucion de los
objetivosque la empresa considera es#gicos para el crecimiento y desarrollo de su negocio.

(L6épez, 2017)

De la Universidad de Chil&kosales & Martin (2017presentan como tesis para optar el
grado de Magister en Gestion y Evaluacion de y Politicas Publicas, con la propuesta de un
“Desarrollo de un modelo de cuadde mando integral para la division de fiscalizacion vy
cumplimiento de la unidad de andlisis financier&n este proyecto, se alcana&erificar de
manera empirica el valor agregado que puede brindar la implementacicuadsd de mando
integralpara haer la materializacion de los resultados, al monitorearse las actividades que son

necesarias y alineadas con los objetivos estratégicosudald de analisis financiero.

“Una Aproxi maci O0n a | as i mplicaciones de
Organizac ones del SRimoll & Bastidasi,R00B)Enceste trabajo, se concluye que
el cuadro de mando integras un modelo dinamico, dado qu cuestionar la validez de la
estrategia actual, surge mas cuestionamientosvallarse las circunstancias originadas por
factores del entorno tanto interno, como externo. Por otro lado, de manera conjunta la
integracion de la planificacion estratégica a los procesos de direccién, podra monitorear las

variables citicas del éxib eidentificar los posibles cambios inducidos ante cambios externos.

“EI éxito de | a —-@a duevooEmfoqdeeentrE to drgdeiontloy do

dinamicd s ®agna(8012) infiere concluyentemente en cuanto a la realizaciénun
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andlisis exhausto de estudiossobre el tema de gestion de proyectos desde un panorama
internacional identificandose&ueno existe correlacion entre la teoria y la practica de la Gestion

de Proyecto¢Blasco, 2001)

“ Eadlbacion Expost en B tiempos de Egicion y Costos de los Proyectos de
Recuperacion y Actualizacion Tecnoldgica, caso de estudio: Banco Central de Venezuela (2003
2 0 0 M™Moya & Lenin, 2007)identificaronquela problematica en cuanto a retradegiempo e
incremento de costos en la entidad de estudio, también la padece otras organizaciones de caracter
publico. Lo anterior, induce a modificaciones al alcance, con el fin de agilizar los tiempos de

entrega de productgdo cual impacta directamentos costos.

Bonnefy (2005) en su tesiéiindicadores deyestion del desempefycel cuadro de mando
integralo, concluyeresalandoque el proceso de desarrollo institucional sefortalece en el
corto plazo, debido a que se necesita perseveranciagpivag y voluntad politica. Por otro
lado, se coligeque los niveles de lentitud son altpara aquellasnstruccionesque tienen
aversion al cambio, y en adici@nello,cuentan con legado burocratico significativo, por lo cual
segenerda inquietud:“ ¢El Proceso de descentralizaciéon queda a la vera del camino del proceso

de modernizaci.6n de |l a gestio6on?”

5 Parker & Parker Follet (1996); Badawy (1997); Dubring (2004); Stoner (2005), Barlett & Ghoshal (2003); Willins
(2004); Horton & Peter ( 2005).
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CAPITULO I Il

ENFOQUE METODOLOGICO

En el presente capitulo se abordara el tipo de investiggciérse llevdé aabo en la
presente tesis, fefando posteriormente la unidad de analisis, y el procedimiento metodoldgico

para la consolidacion y procesamiento, para realizar analisis de la informacion obtenida.

3.1Tipo de Investigacion

Con relacion al objetivo general de la investigaciéhgenfoque deinvestigacionse

enmarca en unbovestigacion Aplicadale tipo no experimentatranseccionaldescriptiva por

medio de la cual se espera como producto, el disefio de un cuadro de mando integral, y la
propuesta de los lineamientos generales de gerengmoglectos de inversion especialmente
para el monitoreo y control de tiempo y costos, para la Direccion de Apoyo Fiscal de Ministerio

de Hacienda y Credito Publico.

En de resaltar, quéla Investigacion aplicaddiene como objeto el estudio de un
problemadestinado a la ¢ c i(Baena, 2014)En este caso, como se menciond anteriormente,
el problema identificado a través del Sistema Unico de Gestion (SUG) del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, con relacion a la agregaiolos indicadores de gestion dentro del
plan de accion con cada uno de los responsables de la Direccion de ApoyoyFiecande la
omision de un tablero de control integral en la Direccion de Apoyo Fiscal (DAF) bajo la
metodologia de Kaplan & Nortormgenerando de esta manera islas desarticuladas en las

subdirecciones que conforman la direccion en mencién, en cuanto a la formulacién de planes de
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accion, prescindiendo la socializacién de dichos planes y la alineacién articulada para el logro de
los objeivos estratégicos de la DAIEN consecuencia, se busca como accion en el presente

trabajo la propuesta del cuadro de mando integral para la Direccion de Apoyo Fiscal.

De manera articulad&on base al cuadro de mando integral que se pretende proponer
junto con iniciativas, y una carta de constitucion para el desarrollo de un proyecto, la cual debe
ser socializada a los actores internos de la DAF para su ejecucion respectiva. En consecuencia, se
genera una oportunidad adicional en el presente trabajaetacion auna herramientale
comunicacion, asociadcon la propuesta de unobneamientos generales de gerencia de
proyectos de inversion especialmente para el monitoreo y control de tiempo y dadtogue la
DAF actualmentano cuenta con mecanismodimeamientos generales claros para la evaluacion
y/o monitoreo de los proyectos de inversion que monitorea a través de juntas directivas, en donde
se evalla la gestion de los proyectos de inversion que cofinancia la nacidn con entidades
descentralizadas dias entidades subnacionales, lo cual conlleva a la entidad a no tener
herramientas de control, que permitan ejecutar sus proyectos con un margen de eficacia y

eficiencia considerable, y alineado a la estrategia de la Direccion de Apoyo Fiscal.

Dentro deeste contexto, el tipo de investigacion del presente trabajo se denomina no
experimental transeccionakdescriptiva, dado que dicho tipo de investigacion se concentra
segunFernandez & Baptist@2014) en:

a) Anali zar Cu alddeuwa ocediversas variedles en ummaothentoi d a

dado.
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b) Evaluar una situacion, comunicada, evento, fen6meno o contexto en un punto del
tiempo.
c) Determinar o ubicar cual es la relaciébn entre unuwaj de variables en un

mo ment o”

3.2 Disefio de la Investigcion

El disefio de la presente invegsicion, se caracteriza por un disefio @acisnal
descriptivo, dado que tiene como objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de

una o mas variablesn una poblaciér{Fernandez & Baptista, 2014)

En su efecto, para el desarrollo de la investigacion se requiere principalmente ubicar
diversas variables, situaciones, y contextos tanto internos como externos de la Direccion de
Apoyo Fiscal, logrando un estudio descriptivo jgatar para encontrar tanto antecedentes, como
acciones actuales que lleva a cabo la direccion con relacion al objetivo general del presente

trabajo.

3.3 Unidad de Analisis

Teniendo en cuenta que el Cuadro de Mando Integtas lineamientos generalde
gerencia de proyectos de inversién especialmente para el monitoreo y control de tiempo y costos
son herramientas de medicion de gestion, la cual se integran en su utilizacion diferentes actores
gue hacen parte de la Direccién de Apoyo Fiscal, pordbl@wnidad de analisis de esta

investigacion la conforman el personal de la Direccion de Apoyo Fiscal del Mimideeri
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Hacienda y Crédito Publico, y el proyecto que ejecuta la misma direccion en correspondencia

con los objetivos del Plan Estratégico khisterio de Hacienda.

3.4 Poblacién de Estudio

Para este estudio se consideré como poblacion de estudio el universo conformado por el
proyecto que ejecuta la Direccién de Apoyo Fiscal, el cual esta agrupado principalmente: La
Directora de Apoyo Fiscallos dos subdirectores de la direccion, uno de fortalecimiento
institucional, y el otro de saneamiento fiscal, en donde el ultimo subdirector tiene a cargo dos
coordinadores (Uno de apoyo fiscakel otro de monitoreo del uso de los recursos del SG®)
su vez los 150 funcionarios publicos que trabajan y ejecutan cada una de las actividades que
apuntan al objetivo general de la Direccion dentro del marco del proyecto de inversion que
ejecuta para asesorar a la entidades territoriales en el componlite jdiscal, financiero, y en
el manejo de los recursos del Sistema General de Participaciones, elaboraplanedede

desemperio para el saneamiento de entidades territoriales y de Empresas Sociales del Estado.

3.5Recolecciéon y Andlisis de datos

El proceso de recoleccion de datos de informacion primaria, y analisis de los mismos, se
enmarcan dentro de una orientacion cualitativa de observacion documental, extraida
directamente del Sistema de Informacion Unico de Geg8tiG) del Ministerio de Hacieda y
Crédito Publico, el cual es gerenciado por la Oficina de Planeacién. Dicha informacién, se

obtuvo con el apoyo de técnicas de observacidon no estructurada y entrevistas abiertas. En cuanto
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a las fuentes de informacién secundaria, se utilizé fuerthisdiaficas, las cuales se encuentran

contenidas en el presente trabajo.

Entre los instrumentos manejados para recolectar informaciéon, se encuentran, los
informes de la Direccién de Apoyo Fiscal, agenda de notas, lista de chequeo, librost mte

intranet de la empresa, donde se encuentra el SUG.

Con relacion a las técnicas para el analisis de datos, después de organizar y procesar la
informacioén, se procede a clasificar y ordenar la informacion primaria y secundaria, aplicando
métodos de construccidae indicadores de gestion, la elaboracion de ilustraciones, tablas, que
permiten exponer claramente la integracion y consolidacion, alineada con la metodologia del
BSC, y la necesidad de proponer unos lineamientos generales de gerencia de proyectos de

inversion con control de costos y tiempos segun el PMBOK.

3.6 Etapas de desarrollo del trabajo de investigacion

Seguidamente, se resalias fases del desarrollo del trabajo de investigacion, sujeto a
un orden estructurado, y acoraeenfoque del Balancescorecardie Kaplan & Norton, y el

PMBOK:

V Reuvision e investigacion de los aspectos estratégicos del Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico: En esta etapa se efectla la revisidhodbgetivo general del Ministerio

de Hacienda, su misién, su vision, va® y principios, y estructura organizacional,
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donde se identifica el mapa de procesos segun el Sistema Unico de Gestion (SUG),
reflejando asi los procesos de gestion, satisfaccion de clientes, macro procesos, como el

de Intervencion Econdémica, dentro dehl se encuentra la Direccion de Apoyo Fiscal.

Caracterizacion dela Direccion de Apoyo Fiscal En esta etapa ssorda el objetivo
general de la Direccion, resaltanids procesoestratégios, los clientes, los servicios y

productogrincipales de ledossubdirecabnes

Por otra parte, se desarrollo el diagnodstico estratégico de la direccion, identificando los
factores en contra y a favor del logro del objetivo, la relacion de los interesados, la matriz
estratégica de analisis interno y externo, emdeé se determinan las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de obtener una propuesta para la
formulacion de la vision, mision y valores de la Direccion de Apoyo Fiscal, una agenda
de cambio, una propuesta del esquema de visiOniadaplpuntos estratégicos, y el

rumbo estratégico.

Disefio y Construccion del Mapa EstratégicoEn esta etapa se efectla inicialmente el
reflejo de los mapas estratégicos actuales que tiene el Ministerio de hacienda y la
Direccién de Apoyo Fiscal, para pesormente realizar la propuesta de un nuevo disefio

y construccion del mapa estratégara la direccion, en donde se generan las relaciones
causaefecto entra las perspectivas clientes, procesos internos, perspectiva de aprendizaje

y conocimiento, y peapectiva financiera.
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V Construccion de indicadores de gestiGrEn esta fase se encuentra la identificacion de
las metas para los proximos 5 afidgs cuales son insumos relevantes para la

construccion de los indicadores que estas conformados por variauliddes

V Construccién de iniciativas y de una carta de constitucion de un proyect®ara esta
fase, siempre se tuvo en cuetdaalineacion con la estrategia de aumentar la asesoria
preventiva y elmonitoreo delas Entidades Territoriales, por ello senfmdaron las
iniciativas respectivas desde las cuatro perspectivaggnybase a una iniciativa se
construye una carta de constitucion de un proyecto denomin&do c ha de i nf or |

Integral para el automonitoreo de la gestion de las Entidades

V Disefio delCuadro de Mando Integral para la Direccion de Apoyo Fiscalen esta
etapa se refleja el esquema de agrupacion de objetivos estratégicos, sistema de los
indicadores, metas, iniciativas, responsables y presupdestada una de las cuatro

perspectivas.

V Disefio del esquema propuesto deneamientos generales de gerencia de proyectos
de inversion con enfoque de control de costos y tiempd3entro de los aspectos de
gestion para la implementacion del BSC, especialmente en los métodos de comynicacion
se propociona un Feedback, a través del Cuadro de Mando Integrdhnde se consulta
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas, y se propaonétodode monitoreo de
control de tiempos y costos de proyectos de inversidon segun lineamientos generales del

PMBOK, denominado gestion del valor ganado o Earned Value ManatyéB\évl).
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CAPITULO IV

DESARROLLO

4.1 Diagnostico Estratégico

4.1.1Turbulencia i Clima

4.1.1.1Factores en contra y a favor del logro del objetivo

A través de la experiencia laboral dote los ultimos 7 afiosn la Direccion de Apoyo
Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Puhlise logro identificala turbulencia que puede
enfrentar la direcciona cual seexhibe en cuatrofactoresque vanen contradel objetivo de la
Direccion & Apoyo Fiscal como: i) La baja actualizacion de sistemas de informacion a la
vanguardia que imposibilita lograruna asesoria instantdnea en linea, con el fin de ser
preventivos y correctivodurante la ejecucion de los recursos que realizan las erdiglate de
manera rezagada) Contratistas externos del iMsterio deHacienda yCrédito Publico, que
replicalas guiaspara asesorar y cobrar a las Entidades Territoyialesndola asesoriade la
direcciones totalmente gratuita; iii) Una posible irastidad en la continuidad de procesos,
frente al riesgo de movilidad de contratistas; iv) Easidades Territorialepresentan bajo nivel
de capacidad institucional, lo cual hace que normalmente no efectian con rigurosidad la

implementacion y sostenildiad de las asesorias brindadas por la direccion de apoyo fiscal.
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1) Estabilidad de directivos
2) Confianza en las E.T de recibir apoyo

3) Necesidad de las E.T de solicitar asesoria a
la Direccion de Apoyo Fiscal, dada la
inestabilidad de los gobiernos subnacionales

1) Sistemas de informacion desactualizados y
desintegrados entre los procesos de asesoria.

2) Contratistas externos del MHCP

3) Las capacidades institucionales de las E.T
subnacionales son muy débiles.

4) Desestabilidad en los procesos de asesoria al
contar con un gran nimero de contratistas
dentro del capital humano que posee la
Direccion

Figura 4: Factores a favor y en contra del logro
Fuente: Construccion Propia con base a investigacion empirica

Respecto a los famresquese identificarora favor de la direccion ante turbulencia, son:
i) Estabilidad de directivos durante diferente periodos de gobierno en la Direccion de apoyo
fiscal, lo cual refleja consistencia y honestidad en la asesoria y apoyo que presiatidddes
Territoriales ii) Percepcion de confianza por parte de lasidades Territorialesdado la alta
experiencia que tiene la direccién en temas relacionados con la capacidad fiscal y financiera
territorial; iii) Inestabilidad de los gobiernos saloionales, dado que los gobiernos son de un
periodo de cuatro afios, normalmente no dejan legado de conocimiento instalado y no se contintda

los megaproyectos, siendo cortofgs@s en las inversiones las mismas Entidades Territoriales
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4.1.1.2Relaciéndelos interesados

Los grupos de interés internos del Ministerio de Hacienda desde la Direccion de Apoyo
Fiscal son: i) Sus contratistas; i) sus empleados de carrera; iii) sus directivos, subdisectores
coordinadoresiy) El viceministerio Generalel Ministerio deHacienday Crédito Publico; v) El
Viceministerio Técnicalel Ministerio de Hacienda y Crédito Publicd) Direccion General de
Crédito Publico; vii) La Oficina Asesora de Planeadaith Ministerio de Hacienda y Crédito
Puablicag viii) Presidenciade la Republica. Estos grupos de interés trabajan por los siguientes

alcances desde los diferentes cuatro procesos internos de la direccion.

Viabilidad,
modificacion,
monitoreo,
seguimiento y
evaluacién de los
programas de
saneamiento fiscal y
financiero de las
Empresas Sociales de
Estado.

Coordinacion de la
estrategia de la
estrategia de
monitoreo,

Asesoria tributaria y Monitoreo y apoyo al

Financiera a

. A Sanemiento Fiscal y
Entidades Territorales

Territorial

seguimiento y control
al uso de los recursos
del SGP

Brindar respuesta

de las solicitudes
de asistencia
técnica

Entregar informes de
asesoria y la
realizacion de

eventos de
capacitacion

Compilar y publicar
conceptos y demas
guias y manuales de
fortalecimiento
institcuional

Fuente: ConstrucciorPropia corbase al manual de funciones delireccién de Apoyo Fiscal

Asesorar la estructuracion

de un plan de saneamiento
fiscal y financiero para
promover un acuerdo de

reestructuracion de pasivos,

y apoyar la elaboracion del
Marco Fiscal de Mediano

Plazo (MFMP).

Monitorear y evaluar
compromisos efectuados en
los Acuerdos de
reestructuracion de pasivos,
y las metas contenidad en
los MFMP.

Emitir concepto de
viabilidad y
evaluacion de los
Programas de
Sanemiento Fiscal y
Financiero de las
Empresas Sociales
del Estado.

Consolidar, recopilar,
analizar y verificar la
informaciéon de monitoreo
sectorial provenientes de
indicadores especificos y
estratégicos de los
sectores

Acompafiar la reestructracion
de los planes de desempefio,
una vez se identifique en el
diagnéstico la necesidad de
la ordenacion de adopcion de
la medida preventiva

Realizar el analisis y
evaluacion del
cumplimiento de las
medidas preventivas

Figura 5: Relacion con lognteresados
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Con relacién a los grupos de interés externos de la Direccion de Apoyo Fiscal, se
encuentre: i) Las entidades territoriales; i) Los Ministerios Sectoriales (Ministerio de
EducaciénMinisterio de Salud y Proteccion Social, Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio,

Departamento Nacional de Planeacion); iii) Procuradurias Regionales y Nacional; iv)

Contralorias Regionales y de la Nacion; v) Ciudadanos particulares y/o Veedurias.

4.2 DOFA T Subdireccion Fortalecimiento Institucional (DAF)

4.2.1Matriz ( OA) deoportunidades y amenazas

Tabla1. Matriz (OA)

Necesidades de Ia_s =l sqbnauc_)n_dkes Contratistas externos que utilizan las metodologig
o1 fortalecer sus capacidades fiscalaficiera e Al ublicadas en la Web para cobrar las asesoriad
institucional P P )
o2 Necesidad de las E.T de conocer todas las A2 Gobiernos Sulmacionales inestables (Caiod de
metodologias emitidas por la Direcciéon gobiernos)
03 Cambio constante de la normatividad requie A3 fﬁigf;ga;iéné%g{:%%n;rggﬁég:ﬁg:iﬁ] ic;?e(r:icc)gtr
consultas de parte de las E.T. a la direccior| N
sectoriales.
Evolucién tecnoldica para la implementacion ¢ Corrupcion. Ent|dades_sutaC|onaIes ho desean apo
04 asesorias en linea Ad para ocultar sus finanzas y seguir generando
) irregularidades.
Innovacion de formulaciéon de nuevas Condiciones Paliticas. Las E.T. no buscan apoy
05 metodologias teniendo en cuenta nueva | A5 porque no se sienten identificados con el partidg
normatividad politico del actual presidente.
Integracion entréos procesos de apoyo a la Mayor o_ferta Ie_1bo_ra_1| con mejores condicionesn’ea_s
06 gestion territorial A6 instituciones, |nC|d|endo_er_1 el escape de contratist
conocimiento
o7 Alianzas estratégicas con los Ministerios A7 Informacion fiscal, de ejecucion presupuestal y
Sectoriales y el DANE financiera desactualizada para cada entidad territo|
08 Aprovechar la alta demanda de practicantes A8 Estudios hechos analizando informacién secundari
integrarlos al grupo de sistemas de baja credibilidad.
FEElEEe) 12 CETeE el IMtemEeranE] p20 Asesorias basadas en correcciones en lugar de as
09 copiar mejores practicas cestandares A9 ; 9
internacimales en asesoria preventiva preventiva,
Aproyechar la necesidad de regllzar,practlcc Fuga de conocimientolnestabilidad de los
010 profesionales de aquellos estudiantesltimo | A10 ;
contratistas.
semestre
Gestionar recursos adicionales ante la Agen b Sl asigpacién = recursos izl SIESlESD Ce
011 Suiza para la Cooperacién y Desarrollo de I A11 it ]a INEIEL) o6l = Dwgcmon c.ie. Apoyo Fiscal, ar
Entidades Territoriales prioridadede otras polltlcas_mlsmnales de nuevo
gobiernos nacionales

Fuente Elaboracion propia
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4.2.2Matriz ( FD) de Fortalezas yDebilidades

Tabla 2. Matriz (FD)

El proceso de socializacién a través de pagina We
F1 Experiencia reconocida en los territorios | D1 correo de las publicaciones gue realiza la direccion
llega a las E.T.
. 0 .
F2 Calidad en los servicios de asesoria ofrecid{ D2 Mas del 70% de empleados son contratistas (Pue
generarse fuga de conocimie)
Profesionales expertos y con amplia experier Algunos equipos de computo estan desactualizad
F3 en temas de gestion tributaria y saneamien| D3 | (Procesadores de baja capacidad para manejar bag
fiscal y financiero datos)
Alta der.""?‘”da derpctlcantgs de unlvers@ade El trabajo en equipo débil, dado que los productos €
F4 prestigiosas que garantiza el recambio de| D4 or contrato de manera individualizada
profesionales excelentes. P '
Asesorias gratuitas y con profundidad técni Mg ‘.‘t"'za'? PR LEES eStad'.St'COS. para la estimacioy
F5 D5 posibles riesgos fiscales y financieros en el median
para lasE.T.
largo plazo
Estabilidad de los directivos a través de camt No se ralizan reuniones de comité primario para
F6 | de gobierno, garantizando la continuidad de| D6 | socializar avances de los proyectos y demas activid
politicas. realizadas.
Modelo de bajo costo, dado que el activo . . insufici |
F7 | intangible, en manos de profesionales experl D7 ACEE U E]1Y dﬂgenler_os RIS para fas
' o necesidades en manejo de la informacion.
es el conocimiento acumulado.
Alto desarrollo de metodologias tetricas y Inexistencia de capacitaciones internas entre log
F8 | practicas para el fortalecimiento de la gestion D8 contratistas, con eirf de reforzar y retroalimentar
las E.T. procesos.
F9 Buena imagen al transmitir transparencia e D9 Falta por fortalecer la integracion entre los proces
todos los procesos. entre las dos subdirecciones
F10 Canales de difusién a través su portal Web D10 Baja comunicacion asertiva interna (Competencia
todas s8 publicaciones egos)
Asignacion 6ptima y recurrente de recursos
parte del Presupuesto General de la Nacién Baja capacidad em Igestion, formulacién y monitore
F11 Y . D11 ) 2
la Direccion de Apoyo Fiscglde la banca de proyectos de inversion
Multilateral

Fuente: Elaboracion propia



34

4.2.3Variables EstratégicasGenéricas Identificadas(F.O- D.O, F.A- D.A)

Tabla3. Variables Estratégicas

F.O.1 = (F1,F6,07Alianzas estratégicas con el DANE
DNP, y demaaninisterios sectoriales para tener
informacién actualizada de las E.T.

F.0.2 = (F6,F3,06frocesos de asesoifdegralentre
cada uno de los 4 cuatro processsérgiaconstante
interna y externa)

F.0.3 = (F7,F4,04,03yomunicacion efectiva de cada
una de las publicaciones y herramientas gratuitas qui
brindan a la E.T (Esto evita el plagio llevado a cabo g
los contratistas externos).
F.0.4 = (F8,F10,F1,0&istemas de informacion

dinamicos y didacticos para la asesoria en linea y d

herramientas para el monitoreo de latgm territorial

sujeta al cambio de la normatividad
F.0.5 = (F8,F5,03,08)livel deCalidaden lasasesorias
preventivas a laEntidades Territorigs,contando con la
informaciénde primera mano en lo referente al cambi
normativa

F.0.6 = (F11, Ol11Recursos asignados por la Agencii
Suiza paa proyectos de inversion en la Direccién de
Apoyo

F.A.1=(F2, F3, A7, A8, A9%istema de informacién
fiscal, financiera e institucional, camformaciénen linea
gue facilite el trabajo dasesadiaspreventivas.

F.A.2 = (F2, F3, F8, F10, A1, ADivulgacion de las
guias metodoldgicas y herramientas tecnolégicas
brindadas por la DAF para incrementar el uso de la
asesoriapreventivas.

F.A.3 = (F1,F2,F3,F7, A7, A8, A9, Al®jesasde trabajo
(Trimestralmente) regional junto con el DNP, para
capacitar a las E.T.

F.A.4 = (F3,F5,F8,A4,A5,A7Riesgode Corrupciény de
desinformacién

F.A.5 =(F11, Al1)Recursos financieros asignados por
el Tesoro Nacional en el Presupuesto General de la Ni
y la banca Multilateral

D.O.1 = (D8,D9, O10) Trabajoen equipo entre los
contratistas y empleados de carrera auaretd la
sinergia

D.0.2 = (D2,D4,09,010Empoderamiento dgrupo
de empleados de carrera, dado que son ellos los |
guedan co el conocimiento para la institucion.

D.0.3 = (D1,D5,02,08)5) Divulgacion de logasos
de éxito actuales que incluyandidima normativa
vigente con lasnetodologiadase.

D.0.4 = (D5,04)Riesgo de "fuga de conocimiento"
por el gran nimero de contratistas que presenta
DAF.

D.0.5 = (D5,D8,01,02,09)sopracticoy
OPORTUNO de lametodologiasle identificacion de
riesgo yasesoria

D.A.1 = (D3, D5, A7)Oferta del portafolio de
servicios a través del desarrollo de herramientas
tecnoldgicas con la informacién de las E.T. incluyer
las guias metodolégicas que ha realizado la direcc

D.A.2 = (D9, D5, Al, Ad)Trabajo conjunto de las
suldireccionesle la DAF, con relacion las asesorias
brindada alas E.T..

D.A.3 = (D8, D4, A2, A4, A9Capacitaciordel
personainterno de la DAFsobre ladondadesiel
trabajo en equippreventivo

D.A.4 = (D1, D7, D9, A2, A4, A9)ntensidadde la
comunicacioén hacia las E.T. de manera virtual,
creando conciencia sobre la importancia desksoria
preventiva.

D.A.5 = (D2,A10)Riesgode fuga de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicién Base 2021

Meta 2025

F.0.1 = (F1,F6,07) Aliazas
estratégicas con el DANE,
DNP, y demés ministerios

sectoriales para tener
informacién actualizada de Ig
E.T.

Realizar alianzas
estratégicas con érgang
de control y ministerios

sectoriales

N@ Reuniones con los

Ministerios sectoriales,

6rganogde contol y DNP/
Total reuniones programadg

40% comunicacion asertivs
con los Ministerios
Sectoriales, DNP @rganos
de Control

100% comunicacion asertive
con los Ministerios
Sectoriales, DNP @rganos
de Control

F.A.3 = (F1,F2,F3,F7, A7,

Identificar y priorizar en|
las asesorias para las

Entidades territoriales d
débil capacidad fiscal

N° Entidades Territoriales
con baja capacidad
institucional/ Total entidesb
territoriales

80% de identificacion de la
entidades de baja capacid:s
fiscal

100% de identificacion de lag
entidades de baja capacida
fiscal

A8, A9, A10) Mesas €
trabajo (Trimestralmente)

Brindar asesorias
integrales

N2 Asesorias Integrales /
Total de Asesorias brindadz

40% asesorias integrale

100% asesorias integrales

regional junto con el DNP,
para capacitar a las E.T.

Brindar asesorias
preventivas y correctiva
de alta calidad e impact

N@ Entidades atendidas
(Preventivas y correctivas) |
Total de Entidades
Territoriales con medidas
preventivas y correctivas

80% en la calidad de las
asesdias preventivas y
correctivas

100% en la calidad de las
asesorias preventivas y
correctivas

Presentar servicio y
amabilidady atencion a
los usuarios

Disefiar encuestas
instantaneaparamedir la
satisfaccién delusuariopor

percibir amabilidad y
servicios, una vez termine d
recibir asesoria

30% Satisfaccion de los
usuarios akentirse
atendidos con amabilidad |

servicio

100% Satisfaccion de los
usuarios asentirseatendidos
con amabillad y servicio

F.A.4 = (F3,F5,F8,A4,A5,A7)

Brindar asesorias
gratuitas

Desarrollar un estudio de lo
costos que se ahorran las E
al recibir asesoria gratuita

100% de asesorias gratuit;

100% de asesorias gratuita

Riesgo de Corrupcién y de
desinformacion

Presentar disposicion
para la atencion al
usuarios

Disefiar acuestas
instantaneapara medir la
satisfaccién delusuariouna
vez termine de recibir
asesoria

40% Satisfaccion de los
usuarios akentirse
atendidos con disposicion

100% Satisfaccion de los
usuarios asentirseatendidos
con disposicion

Identificarla lealtad de
los usuarios con relacié
a los servicios recibidos

por la direccion

N& Entidades que reciben
asesoria por parte de la
direccion/ Total entidades

70% de las entidades
acudan a las asesorias
gratuitas y no a contratista|
externos que cobran

100% de las entidades acud:

a las asesorias gratuitas y n(

contratistas externos que
cobran

D.0.5 =(D5,D8,01,02,05)
Uso practico y OPORTUNO|
de las metodologias de
identificacion de riesgo y

asesoria.

Lograr una cobertura
global de asesoria
temprana

Ne° Entidades Territoriales
asesoradas de manera
oportunaTiempominimode
espera)/ Total entidades

territoriales

75% de cobertura de
asesoria

100% de cobertura de aseso|
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicion Base 2021

Meta 2025

F.O.2 = (F6,F3,06) Proceso

Brindar prioridad de
asesoria a las entidade
de menor capacidad de

gestion territorial

N° E.T asesoradas ( Baja
capacidad gestion territorial
/ Total N° E.T con baja
capacidadie gestion

territorial

40% de atencién a entidadj
con menor capacidad de
gestion territorial

100% de atencion a entidade
con menor capacidad de
gestion territorial

de asesoria integral tee cada

uno de los 4 cuatro proceso|

(Sinergia constante interna
externa)

Lograr transmitir
satisfaccion al cliente er
el servicio ofrecido

(%) Nivel de satisfaccion de
las E.T / (%) Satisfaccion
esperado

60% de satisfaccion del
usuario por el servicio
ofrecido

100% de satisfaccién del
usuario por el servicio
ofrecido

D.0.1 = (D8, D9, 010)
Trabajo en equipo entre log
contratistas y epleados de

carrera aumentando la

sinergia.

D.A.2 = (D9, D5, Al, Ad)
Trabajo conjunto de las
subdirecciones de la DAF,
con relacién a las asesoria
brindadas a las E.T..

Aumentar la cobertura
de asesorias preventiva
ty correctivas

N° de asesorias preventivag
correctivas (t) / N° Asesoria
preventivas y correctivas (t

1)-1

60% de cobertura en
asesorias preventivas y
correctivas

100% de cobertura en
asesorias preventivas y
correctivas

D.A.4 = (D1, D7, D9, A2,
A4, A9) Intensidad de la
comunicaciérhacia las E.T.
de manera virtual, creando

Identificar el nivel de
calidad de los servicios
su impacto en las
finanzas de las E.T

(%) Nivel de ahorro al no
presentar erogaciones por
asesomds externas al MHCP

70% impacto positivo en la
finanzas de las E.T al
recibir asesorias gratuitas

100% impacto positivo en lag
finanzas de las E.T al recibir
asesorias gratuitas

conciencia sobre la
importancia de la asesoria
preventiva.

Entregar de manera

oportuna los informes

emitidos por la direccior|

a losérganosde control
y presidencia.

N@ Informes entregados a
6rganogde control y
presidencia / N° de informe
entregados en el tiempo

programado

30% de cumplimiento de
Entrega oportuna de
informes adrganogie
control y presidencia

100% de cumplimiato de

Entrega oportuna de informe

aérganogde control y
presidencia

D.A.1 = (D3, D5, A7) Oferta
del portafolio de servicios a
través del desarrollo de
herramientas tecnoldgicas c(

Contar con un portal
web de recepcion para |
recepcion de asesorias

asistencia técnicas

N° Fase de implementacion
Total fases de
implementacion

70% de implementacion de
un portal web de recepcior
para la recepcion de
asesorias gsistencia
técnicas

100% de implementacién de
un portal web de recepcién
para la recepcion de asesori
y asistencia técnicas

la informacion de las E.T.
incluyendo las guias
metodoldgicas que ha
realizado la direccion.

Optimizar los tiempos
para brindar respuesta
oportunas de concepto
deasesoriayg asistencia

técnica

6% Reduccion de tiempos
en la respuestas (Oportuna,

60% de optimizacién de
tiempos para brindar
respuestas oportunas de|
conceptos dasesoriag

asistencia técnica

100% de optimizacion de
tiempos para brindar
respuestas oportunas de
conceptos dasesoriay
asistencia técnica
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicion Base 2021

Meta 2025

F.0.4 = (F8,F10,F1,04)
Sistemas de informacion
dinamicos y didacticos para
asesoria en lineay de
herramientas para el

Contar con un Sistema
Web para Isolicitudde
informacion ddas E.T

N° Fase de implementacion
Total fases de
implementacion

40% Implementacion den
SistemaNeb para la
solicitudde informacion de

las E.T

100% Implementacion den
SistemaWNeb para laolicitud
de informacion de las E.T

Monitorear el manejo de
los recursos del SGP d
las entidades con riesg

critico

N2 Entidades Monitoreadas
N° Entidades en riesgo
Critico

40% de monitoreo de las
E.T en riesgos critico

100% de monitoreo de las E.
en riesgos critico

monitoreo de la gestion
territorial sujeta al cambio dg
la normatividad

Monitorear el nivel de
corrupcion en las E.T
correlacionando el
cumplimiento ddimites
de gastos y otros
indicadores de
responsabilidad fiscal

N2 Entidades Monitoreadas
Total Entidades Territorialeg

60% de monitoreo de las
E.T con relacién al
cumplimiento de los thites
de gastos e indicadores d

responsabilidad fiscal

100% de monitoreo de las E.
con relacion al cumplimiento
de los limites de gastos e
indicadores de
responsabilidad fiscal

F.A.2 = (F2, F3, F8, F10, Al
A2) Divulgacion & las guias
metodoldgicas y herramientg
tecnoldgicas brindadas por |
DAF para incrementar el us
de las asesorias preventiva

Implementar una
herramienta que
incorporé todos los
servicios ofrecidos de
asesoria para auto
monitoreode la gestion

territorial

Fase N2 de implementacion
Total de fases de
implementacion

30% de implementacion de
la herramienta tecnoldgica
gue inorporeintegralmente
los servicios ofrecidos pari
el auto monitoreale la
gestion territorial

100% de implementacién de
la herraménta tecnoldgica qui
incorpoe integralmente los
servicios ofrecidos para el
auto monitoreale la gestion
territorial

F.0.3 = (F7,F4,04,03)

Comunicacion efectiva de

Lanzamiento

(Divulgacion, Asesorias

N& De eventos ejecutados
con relacion da

40% de divulgacion y
comunicacion de las

100% de divulgacién y
comunicacion de las
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas Obijetivos Estratégicos Indicadores Medicién Base 2021 Meta 2025
cada una de las publicacion¢ de uso) de herramienta] socializacion y capacitacior] herramientas nuevas de | herramientas nuevas de la
y herramientas gratuitas qu¢ tecnoldgicas integradas| de herramientas / Total de direccion direccion

se brinda a la E.T (Esto evitg
el plagio llevado a cabo por
los contratistas externos).

estandarizadas con lag
metodologias ya
existentes

eventos de socializacién
planeados

Implementar
mecanismos de
incorporacion inmediata
de la nueva
normatividad en las
herramientas que utilizg
la direccién y de las que
se generan agptir de la
novedad de

normatividad

N& Herramientas
actualizadas/ N2 de normay
nuevas

70% deactualizacion de las
herramientas con base a
novedades de las
normatividad

100% de actualizacién de laj
herramientas con base a
novedades de las
normatividad

D.A.3 = (D8, D4, A2, A4,
A9) Capacitacia del persona
interno de la DAF, sobre las
bondades del trabajo en
equipo preventivo.

Permanecer en constan
actualizacion para el
desarrollo 6ptimo de

habilidades

N° capacitaciones realizada
N° capacitaciones estimadg
para realizar

70% capacitaciorsede
actualizacion

100% capacitaciones de
actualizacion

Realizar mesas de
trabajo
interdisciplinarias para €
feedback de las
experiencias laborales
informacion relevante

N° reuniones realizadas / N
Reuniones programadas

40% socializacion de
experiencias y gestion de|
informacion

100% socializaciéon de
experiencias y gestion de
informacion
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicion Base 2021

Meta 2025

de los procesos ( Gestig
de la informacia)

Identificar las

necesidadetecnoldgicas

y planificar como
satisfacerlas

N° Implementacion de
mejoras / Total mejoras
identificadas

75% ldentificaciéon de
necesidades

100% Identificacion de
necesidades

Implementar pruebas
pilotos de una muestraj
pequefia de E.T para lg

aplicacién de las
Tecndogias estratégicay

Fase N° de implementacior
de aplicacion de las
tecnologias estratégicas /
Total N° de fases de
implementacion

60% implementacion de
pruebas pilotos

100% implementacién de
pruebas pilotos

Monitorear el uso de las
herramientas
tecnoldgicag
Evaluacion eficiencia y
eficacia)

(%) Nivel de eficiencia 'y
eficacia del uso de las
Herramientagecnologicas

78% Monitoreo de Uso de
las herramientas
tecnoldgicas

100% Monitoreo de Uso de
las herramienta&cnoldgicas

D.0.2 =(D2,D4,09,010)
Empoderamiento del grupo @
empleados de carrera, dad
gue son ellos los que queda

Fortalecer los niveles d¢
conciencia de los
empleados con relacior
a su compromisos con €
pais al prestar una
asesria oportuna e
integral

% de cumplimiento de la
entrega de productos y/o
servicios en el menor tiemp;
posible

70% del desarrollo de
conciencia de los
empleados con el

compromisos de sus laborg

100% del desarrollo de

conciencia de los empleado;

con el corpromisos de sus
labores

con el conocimiento para la
institucion.

Fortalecer el
conocimiento de la
Alineacién de la
estrategia con las
actividades que
desarrollan cada uno dg¢
los empleados

(%) Nivel de conocimiento
de la alineacion de la
estrategia con las actividade
gue cksarrollan cada una d¢
los empleados (Encuestas
juegos, feria del
conocimiento)

65% de transferencia de
conocimiento de la
Alineacién de la estrategizg
con las actividades que
desarrollan cada uno de Ig
empleados

100% de transferencia de
conocimiento ded Alineacion
de la estrategia con las
actividades que desarrollan
cada uno de los empleados

D.0.4 = (D5,04) Riesgo de

"fuga de conocimiento", por

el gran nimero de contratistg
que presenta la DAF.

Fortalecer el trabajo en
equipo

(%) nivelde trabajo en
equipo ( Resultados de
asesoria integrales)

80% de trabajo en equipo
(Subdireciones Integradas

100% de trabajo en equipo
(Subdireciones Integradas)
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PERSPECTIVAS

Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicion Base 2021

Meta 2025

Contar con un equipo d
trabajo motivado y
satisfecho en sus labare

diarias

N° Incentivos recibidos por
parte de los empleados /
Total de incentivos
programados

85% de motivaciony
satisfaccién por parte de Ig
empleados con sus labore
diarias

100% de motivacion y

satisfaccién por parte de log

empleados con sus labere
diarias

Realizar capacitacioneg
relacionadas con gestio
de operaciémle crédito
a través de la banca
multilateral, en
compafiia de los Banco
de Desarrollo, como el
Banco Interamericano d
DesarrolleBID, Banco
Mundial, la Corporacién
Andina de Fomento,
entre otros.

N@ Entidades capacitadas / |
Entidades con mayor
necesiddde financiamiento

30% de capacitaciones er|
gestion de crédito con ban(
multilateral

100% de capacitaciones a I¢g
Entidades Territoriales con
mayor necesidad de
financiamiento

F.A.5 = (F11, A11) Recursos
financieros asignados por la
Tesoro Nacional en el

Presupuesto General de la|
Nacion y la banca Multilaterg

Acompahar en el

asesoramiento a las
EntidadesTerritoriales
en la gestion de crédito
con la banca multilatera

N2 Entidades Asesoradas ¢
manera personalizada / Tot;
Entidades Territoriales

60% de asesoriasy
asistencias técnicas a
entidades territoriales

100% de asesorias 'y
asistencias técnicas a
entidades territoriales

Monitorear de manera
integral la ejecucion del
presupuestasignado
para la Direcciéon de

Fase N2 de implementacion
Total de fases de
implementacion

30% de implementacion d¢
la herramienta de monitore

de la ejecucion de
presupuesto por resultado

100% de implementacién de
la herramienta de monitored
de la ejecucion dpresupuestc
por resultados
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Variables Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Medicion Base 2021

Meta 2025

Apoyo Fiscal, es decir
en términos de recurso
ejecutados por resultadg

Gestionar antes el
Consejo Superior de
Politica Fiscal
(CONFIS) recursos pard
gue sean incorporados
y/o adicionados en el
Presupuesto General d
la Nacién (PGN), con el
fin de orientarlos a los
proyectos quejecutda
Direccién de Apoyo
Fiscal para la asesa y
asistencia técnica a lag

Entidades Territoriales.

Recursos adicionados al
presupuesto / Total
Presupuestado

40% de lo presupuestadg
para gestionar recursos an

el CONFIS

100% de gestion de recurso
frente a la meta presupuesta

Fuente: Construccion Propia
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4.3 Resultados Del Diagnostico

El diagrostico realizado ha permitido identificar kestrategiageneral dado que la
Direccion de Apoyo Fiscal actualmente se esta concentrando en asesorias preventivas y no en
asesrias correctivas omitiendo la utilidad de la tecnologia danguardia para desarrollar
herramientas de alta tecnologia en linea para el automonitoreo de la salud de las finanzas
publicas de las entidades subnacionalesr consiguiente, se seguidamente ssalta la

propuesta de la estrategia general

Aumentar la asesoria preventiva y el monitoreo de las Entidades territoriales
aprovechando las metodologias existenggs busquedade reducir las acciones
correctivasproducto de la corrupcion lp baja calidd en la informaciorsuministrada

por las Entidades Territoriales

En linea con laestrategisse encuentréas siguientevariablesidentificachs delanalisis

DOFA:

1 F.0.2 = (F6, F3, 0O6) Procesosde asesoria entre da uno de los 4 cuatro procesos

(Sinerga constante interna y externa)

1 D.0.3= (D1, D5, 02, 03, ObDivulgaciéon de loxasos de éxito actuales que incluyan la

altima normativa vigente con las metodologias base.
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F.0.4 = (F8,F10,F1,04pistemasie informacion dindmicos y did4cticos para la asasor
en linea y de herramientas para el monitoreo de la gestion territorial sujeta al cambio de

la normatividad

F.0.5=(F8,F5, 03, 0O5) Nivel decalidaden lasasesorias preventivas a las ET contando

con la informacion de primera mano en lo referente mbéa normativo

D.O.5 = (D5, D8, 01, 02, O5) Uso Practicoy OPORTUNOde las metodologias de

identificacion de riesgo y asesoria.

F.A1 = (F2, F3, A7, A8, A9)Sistema de informacion fiscal, financiera e institucional,

con informacién en linea que facilid¢trabajo de asesorias preventivas.

D.A.2 = (D9, D5, Al, Ad)Trabajoconjunto de las direcciones en asesorias a las E.T.

disminuyendo el riesgo de ingreso de "asesores externos” que esconde la corrupcion.

D.A.3 = (D8, D4, A2, A4, A9)Capacitacion del grsonal interno de la DAFobre las
bondades del trabajo en equipo preventivo y sobre su influencia en la reduccion de la

corrupcion y aumento de la transparencia en las regiones.

F.A.4 = (F3, F5, F8, A4, A5, A7) Riesgode Corrupcion y de desinformacidiscal

acompafando tempranamente los proyectos denddades Territoriales.
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4.3.1Formulacion de la estrategia

4.3.1.1 Formulacion de la visién, misién y valores para la direccién de apoyo fiscal

En hisqueda de trazar un horizonte congue permita esarrollar la estrategia y definir
claramente hacia donde se quiere llegargddéinicion de visbn y la misén, ag cono unos

valores que los sustentsan claves

4.3.12 Propuesta de unavision i Direccion de apoyo fiscal

Lograr un cubrimiento globatle asesoais y monitoreo, asi como un conocimiento de
todos los servicios ofrecidos por lar&cion deApoyo Fiscal entodas lasentidades

territoriales al final del 2025

La definicbn de lavisiontuvo en cuental objetivg nichq y horizonte de tiemp claros:

1 Objetiva Lograr un cubrimiento global desesoriasy monitoreo, asi como un
conacimiento de todos los servicios ofrecidos pobieeccion de Apoyo FiscdDAF)
1 Nicho: todas las Entidades Territoriales

1 Horizonte de tiempoal final del2025
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4.3.13 Propuesta deMisién i Direccion de apoyo fiscal

Buscamos asesorar de forma transparente y oportuna las Entidades Territoriales con
estandarede calidad altos, entendiendo sus necesidades y particularidades. Comprendemos que
una accion oportuna menta la eficiencia en el uso de los recursos de l&mgcaumenta el
bienestar general. Finalmente, queremos concientizar a los Entes territoriales sobre la

importancia de las asesas y la disciplina fiscagn la administracion

En este momento los bivos de cada subdireca, explicados en etapitulo 1.7.6
permanecen invariables, dado ggee consideraroperativos. Sin endrgo, la misin sera de
mucha utilidad al facilitar la comunicacion de la estrategia trazadandosinergiaentreambas
subdreccionegSubdireccion de Fortalecimiento Institucional, y la Subdireccion de Saneamiento

Fiscal)

4.3.14 Valoresi Direccion de apoyo fiscal

Los valores generales del Ministerio de Hade y Crédito Plblico son sostenidos
(ilustrados en etapitulo1.7.4), dado a que son parte de la instituci®m embargo, durante el
desarollo de la estrategia se haréfasis en ellos, logrando vincular un sentido de pertenencia

institucional.
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4.4 Agenda De Cambiai Establecimientode la brecha

La agenda deambio propuesta ayudara alcanzar el punto a donde se quiere llegar dando

una mirada hacial futuro, y viendo de forra critica los procesos actualds la Direccion de

Apoyo Fiscal Por otra partese transformaas malas picticas (actualmentecomune}, a

convertirlasen el medio ideal para comunidarestrategiade la siguiente manera.

Tabla5. Agenda de cambio

Mision y vision de la direccion sin definir

Misidn y vision clarasreflejando la estrategiamgotivardo al
resultado

Contacto esporadicode las de la Direccion
hacia las E.T. y en sumayoria para
realizar acciones correctivas.

Contacto permanente por parte deHaT. hacia ldireccién en su
mayoriapara realizar asesoria en prevencion.

Informacién fi scal, de ejecucion
presupuestal y financiera desactualizada
para cada entidad territorial

Informacion fiscal, de ejecucién presupuestal y financiera
actualizada y disponible inmediatamente para cada E.T.

Entidades subnacionales que ocultan sus
finanzas ygeneran irregularidades
facilitando la corrupcion.

Monitoreopermanente y en lineke la informacion fiscal, de
ejecucion presupuestal y financiera que identifique tempranan
irregularidades y reduzca corrupcion.

Estudios hechosinalizandoinformacioén
secundaria y/o de baja credibilidad.

Estudios hechos con la informacién actualizada, de fuente prir
y disponible inmediatamente (en linea)

Desconocimiento de los servicios prestadg
por la Direccién de apoyo fiscal por parte
de los Entes territoriales.

Ser la Unica fuente desesoriale los Entes Territoriales en matel
fiscal con reconocimiento de calidad y transparencia.

Salida de profesionales (contratistas) con
informacion sensible que genergérdida de
conocimiento.

Profesionales de posicionelsives parte de la planta, con plan ¢
carrera y alineados a procesos que generan conocimientd

Desintegracidnentre dependencias trabajo
a nivel de procesos. No existnergia.

Departamentos integrados y entregados al cumplimiento de
estrategia

Sin apoyo de software para implementar
las metodologias.

Uso de paqguetes estadisticos que incorporen las metodologia:
DAF para la estimacién de posibles riesgos fiscales y financie

Competencia de egos entre las

subdirecciones

Trabajo conjuntogonsientey motivado hacia el cumplimiento de¢
la estrategiale laDireccionde Apoyo fiscal.
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Inexistencia de capacitaciones internas.

Capacitacion permanente basada en perfiles de carrera y alir
con la estrategia.
Plan de entrenamiento en:
1 Divulgacion efetiva para grupo de comunicaciones.
1 Manejo de herramientasformaticas
1/ Atencion al cliente para el grupo de sistemas.
1 Atencion de clientes para asesores.
i Trabajo en equipo. Estrategia clara para todos.

Sin cultura organizacional

Compromiso con la estrafia y el trabajo en equipo.
Reconocimiento del trabajo conjunto y de su importancia par:
alcance de los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia



48

4.5 Propuestadel esquema derision ampliada (Enhanced Visior)

ALograr un cubrimiento

como un conociianto de todos los servicios ofrecidos por I3

DAF, en todas las Entidades Territoriales al fimkak |

A\

Entidades Territoriales satisfechas y
orgullosas de recibibio servicios de
asesoria

A\

La excelencia en asesorias lo cual
previene corrupcion.

A\

Se Conoce la estrategia y se valorra
los recursos

~

Los valores son el impulso a cumplir
losobjetivos

gl ¢

2

Realizamos nuestro trabajo con informacién
primaria, veraz y de facil acceso

Todos aportamos para el
cumplimiento de la estrategia

Toleranciai Justicia y Equidad Transparencia D8 c i

fiBuscamos asesorar de forma tr

Territoriales con estandares de calidad altos, entendiendo sus necesidag
particularidades. Comprendemos que una accion oportuna aumenta |

eficiencia en el uso de los recursos de la oagi aumenta el bienestar
general. Finalmente, queremos concientizar a los Entes territoriales sobr
i mportancia de | as asesorias y

Unica fuente de asesoria y apoyo de los entes
territoriales, de forma preventiva, con informacién veraz.

Aportamos a la reduccién de corrupcion
monitoreando permanente las E.T.

Poseemos herramientas tecnolégicas
alineadas con estandares internaciones
enfocadas a la calidad del servicio.

Profesionales comprometidos al
pertenecer a carrera administrativa

i Ho n e si Respetd dResponsabilidaid Lealtadi Compromisd Solidaridadi

nao

pl i

llustracion 1. Visién ampliada
Fuente: Elaboracion popia
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4.6 Puntos Estratégicos

Una vez realizado el andlisis estratégico, teniendo en cuenta la Matriz DOFA, y la agenda
de cambio, es muy importante tener en cuenta los siguientes puntos estratggicsesyen
como aspecto fundamental para la identificacion del rumbo estratégico y lograr trasladar la

estrategia en términagperativos.

Tabla6. Puntos Estratégicos

1 Ayuda a controlar mejor las inversiones al brindar las herramiel

%) E”j para mejorar la ejecucion fiscal.

',"_J z Asesorigempiana 1 Reduce el riesgo de corrupcion al monitorear y vigilar las finanz

S de los Entes.

O 9 1 Se usa lasesorigara introducir loglemasservicios de la

8 o Direcdén de Apoyo Fiscal.

<2( ﬁ 1 Se ha.ider'nﬁcado desconocimiento en Iqt_ates Territoriales de 0

5 T servicios prestados en aseasry de la utilidad de estas. Es

m w Presencia permanentg indispensable siempre estar presertelas rendiciones de cuenta

% 9,: en las agendas de los en visitas programadas.

%E Entes Territoriales M Dar a conocer casos exitosos

o= mapa” | os Entes Territoriale
u generando confianza.

<2( é Gestion de recuos 1 Fortalece la misién de la Direccién de Apoyo Fiscal a través d

'5 L parala Direccién de sostenibilidad y solvencide sus recursos.

E % Apoyo Fiscal para la 1 Garantizarecursos para la ejecucién de proyectos de inversi§

&) <Z): ejecucié_n de proyectos la Direccion de Apoydriscal enpro de apoyar lasapacidades

E = de inversion institucicnales de las Entidades Territoriales.
Informaciénsobre las 1 Las Metodologias,armaseficientes que seanp son suficientes y

E.T. de fuentes para contar con una calidad alta dedsssoriase debe contar con

primarias y confiables la informacién de entrada actual, confiable y verificable.

1 Contar con méddos para realizar asefs actuales yonfiables
garantiza agilidad en la prestacion de los servicios, genera con
por parte de los Entes Territoriales y disminuye posibles errore
falta de estandarizacion.

1 Una base de datos se hace vital para gestioneautecgntidad de
informacion recibida por cada una de las entidades territoriales

Herramientas 1 Las metodologiason estandares internacionailesorporadas a un

tecnobgicas software y la incorporacion de las bases de datos dentro de dic

herramientdograranincrementar el nimerde asesoss posibles
por consultor a la vez que reduce el riesgo de errores.

Metodologias
Actualizadas con la
Ultima normativa

PROCESOS
(EFICIENCIA
ADMINISTRATIVA)
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APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

(RECURSOS INTERNOS)

Subdirecciones
integradas

Es indispensable empezar a pensar como una direccior
objetivos Unicos en lugar de sdiieccioneshalando hacia s
propio lado.

Objetivos comunes y ver que toda la direccion se compro
logra un sentido de unidad y de sentirse acompafiado.

Personal Competente
motivado

El personal en contacto con las E.T., conocedor de
metodologias y con expencia es ficha fundamental. B
indispensable cortar la rotacion y formar una cultura basaq
intervenciones tempranas.

La motivacion debe venir de un procesoadacientizaciondel
alto valor al pais del trabajo realizado con las E.T., asi como
plan de carrera institucional.

Plan de capacitaciornes
Refuerzo en cultura
organizacional

No basta solovincular a los contratistaa planta de carrer
administrativa,si no tambén capacitarlos con el fin de logrir
excelencia funcionala través de umplan de capacitaciones q
permita cumplir lavision trazada y resalte el trabajo conjunjice
es indispensable para poner elcpca con éxito la estrateg
trazada.

Cultura organizacional: La disciplina operativa, traba
eficientemente yalorar el aprte de todos debe ser el intangi
que impulse la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla7. Orientacién Estratégica
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PERSPECTIVAS CLIENTES
(ENTIDADES TERRIT ORIALES)

PROCESOS
(EFICIENCIA ADMINISTRATIVA)

Asesorigemprana

Presencia permanent
en las agendas de lo.
Entes Territoriges

Informaciénsobre &s
E.T. de fuentes
primarias y confiables

Metodologias
Actualizadas con la
Gltima normativa

Herramientas
tecnologicas

1

1

1

Asesorar de manegaeventiva a las Entidades territoriale
ofreciendo todos los servicios suministrados por
Direccion de Apoyo fiscal. Con esto, logramos fortale:
institucionalmente las Entidades Territoriales y genera
consciencian la importancia de la planeacion.
Identificacion de acciones correctivas temprana
oportunamente para atacar las irregularidades.

Expansion deconocimiento decada uno ddos servicios
prestados por ladireccion de apoyo fiscal y genere
consciencia sobre la importancia dglaneaciorfiscal.

El reconocimiento en calidad de los servicios proviene ¢
socializacion de los cascexitosos deasesorigoreventiva,
pero debe reconocerse que es un trabajoepogerarutos
a largo plazo.

Disposicion denformacion veraz, de formagil. Contar con
datos de entrada confiables es un primer paso para gt
resultados de lawmetodologiasengan una alta confiabilidad.

Continuidadde las metodologiaactualizadagon losultimos
cambios legislativos y de normativa Ministerial. Dstee
forma se crea un trabajo de calidad sin reprocesos.

Herramientas tecnoldgicastegradasque incorporan todo:
los servicios de la Direccion de Apoyo Fiscal son vitales |
ganar en agilidd. Comose menciond éste es un pur
estratégical lograr vinculada informaciénprimaria con las
metodologiasde la Direcciéon, se genera conocimien
estandarizan procesos y es posible implementar el moni
permanente de los Entes Territoriales.

= = = =

= = =

Cubrimiento de todos los servicios dsesoriaglobal a
entidades Territoriales.

Todas las E.T. cubiertas pa@l sistema de vigilanci
temprana.

Reduccionde las entidades territoriales identificadas ¢
débil disciplina financiera.

Identificacionde los casos donde &encidncorrectiva es
requerida.

Aumentar conocimiento de los servicios prestados pc
direccionde apoyo fiscal.

Aparicion permanente en boletines internos ¢
explicacién deds servicios prestados.

Presencia en las rendiciones de cuenta del MHCP d
servicios de lalireccionde apoyo fiscal

Divulgar los casos de éxito de las acciones correct
tempranas y oportunas

Hacer disponible a los asesores Ultima informacion
disponible de cada Ente Territorial, proveniente de fu
primaria.

Estandarizar lométodosde asesoraria los entes de form
modular para adaptarse a los cambios normativos.
Flujo de trabajo claro, conocido y aplicado por todos
asesores.

Reconocimiento de partdde los Entes Territoriales por s
concisogy claros en los entregables (asesorias) dados.
Implementacion de una herramientacnoldgica que
incorpora todos los servicios ofrecidos pobPieeccion
Revisionen lineadel estado de las finanzas de los er
territoriales para instaurar el monitoreo permanente.
Estandarizacionde procesos teniendonecuenta los
estandaresnternacionales, con entradas (informacion
las E.T.) claras y de fuentes primarias.
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PERSPECTIV
A
FINANCIERA

APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

(RECURSOSINTERNOS)

Gestion de Recursos

Subdirecciones
integradas

Personal
Competente
motivado

Y

Gestion derecursos ante la Agencia Suiza para
Desarrollo y la Cooperacion , ante la bancanultilateral
para la Direccion de Apoyo Fiscal

Alineacion en las subdireccionete manera integradala
contribucion a lastrategiale laDireccion

Vinculacién del personale posiciones claves dentro de
planta, para indicar quas metas estratégicas simlargo
plazo y no esté ligada a periodds turno. Una vez dentr
de plantaun plan carrera aporta a la seguridad de
personas y a sentirse valoradas.

Capacitacién permanente y un conocimiento de
estrategia permitira tirar hacia el mismo ladc
independiente de laubdirecciénde pertenencia: Cumpli
la estrategia trazada.

Plan de capacitaciones que permita cumplir Vigion

trazada y resalte el trabajo conjunto es indispensable
poner erpracticacon éxito la estrategia trazada.

Cultura organizacional: La disciph operativa, trabajal
eficientemente y valorar el aporte de todos debe

Fuente: Elaboracién propia

= =4

= —a

= = = = = =]

Gestionar recursos financieros a través de la ba
multilateral,y ejecutar proyectos de inversidos cuales
financia la Agencia Suiza para el Desarrollo y
Cooperacion.

Trabajo colectivo unidireccional de las subdirecciones
Crear metas comunes donde el esfuerzo de ai
direcciores sea requerido para alcanzarlo.

Todos los puestos claves cubiertos personal de plant:
Programa de carrera identificado por todos
colaboradres

Capacitaciones alineadas con los perfiles de c
creados en los puntos clave y coherentes con el ple
carrera de cada empleado.

Conocimienito de la estrategia por parte de todos
empleados.

Cultura de gestion del conocimiento ( Capital
informacion)

Trabajo integrado

Empleados con alta Comunicacion Asertiva
EmpeladogConsientesle la importancia de su labor pa
el pas

Empleados motivados

Empleados conocedores de la estrategia



53

4.8 Trasladando la estrategia a términos operativos

4.8.1Mapas Estratégicos Actuales

4.8.1.1Mapa EstratégicoMinisterio de Hacienda y Crédito publico

En la hisqueda de plasmar la estrategia é@minos operativosse proponeel Mapa
estratégico general del MHG#as& d o n o s e Bstraébicdfisttdcianal- Plan de accion
a n u éMinisterio de Hacienda y Credito Publico, 2018gscribéndolo en é&minos de los
objetivos trazadospara cada una de séseas principales: Geéti Misional y de Gobierno;

Eficiencia administrativa y Recursos internos.

Aunque este resultadode mapaestratégicodifiere de lateoriaestadar vista en else
(Kaplan & Norton, 2004s la manera como el Ministetia visualizado sustraegia en previos

periodos

Cabe resaltamue en la cabeza del magstratégico segufKaplan & Norton, 2001)se
encuentra laGestion Misional, que va en linea con la nataleza de la organizacion

gubernamentadstudiada.
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Tabla 8. Mapaestratégicactual del ministerio de haciengarédito publico

MAPA ESTRATEGICO ACTUAL DEL MINISTERIO DE HACIENDA 'Y CREDITO
PUBLICO

Gestion Misional
y de Gobierno

Eficiencia
Administrativa

Recursos
Internos

Fuente: Sistema Unico de Gestion ddlinisterio de Hacienda

Segun el Mapa Estratégico identificado en el Sistema Unico dédG€SUG) del
Ministerio de Haciendaalestrategisencontrada y definidpor e | objetivo princip
implementar estrategias para la obtencion y administracion eficiente de los recursos de la Nacion
y el t ,eyrse observda in@ éxistenciade las relaciones causasfectos, yclaramente
como los dos macrebijetivos trazadospara eficiencia administrativa deben alineansara

lograrlo se deberid-ortalecer las estrategias de transparencia, participacion y servicio al
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ciudadano (en gbuntorelativo a la transparencia) y Modernizar la gestion institucional (por

medio de herramientascnoldgicasle control en tiempo real).

Y en el caso de loRecursos Internos, en sus tres mambgetivos,sedebe alimentar los
procesos de eficiencia adnstriativade manera integrada y articulada con la estrategia de la

Direccion de Apoyo Fiscal

4.8.1.2Mapa estratégico actual de la direccion de apoyo fiscal

Ahora, miremos el mapastratégicoresultante, daravesd e | as i ni ci ati vas
estratégio Institudonal— Pl an de a Ministemo de Hagientla’y Credito Publico,
2016) para laDireccion de apoyo fiscal en donde la estrategia escogida tiene su punto de

desarrollo.

En el desarrollo de este ejercicio (@daeacibnde mapaestratégicoparticular de la
Direccibnde Apoyo Fiscalse haincorporado las iniciativas del Majsstratégicogeneral del
MHCP que impacta | a i niciativa “ Forges@ohdedas rentidades cap

territor i addeasdde lDaecctHnda dpoye fscald
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Tabla9. Mapaestratégicactual de lalireccionde apoyo fiscal

MAPA ESTRATEGICO ACTUAL DE LA DIRECCION DE APOYO FISCAL

Gestién Misional y
de Gobierno

Perspectiva
Financiera

Eficiencia
Administrativa

Recursos Internos

Fuente: Sistema Unico de Gestion delinisterio de Hacienda

Del mapa estratégico actual de la Direccién de Apoyo Fiscal, se identificanguean
iniciativa actual contempla lasesoriapreventiva y ninguna de las iniciativas de recursos
internos (las expuestas son generales y transversales) impactan directamente la iniciativa general

misional. Inclusose observajue lamediciin de retorno NO deberia formar parte de recursos
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internos y en consecualia se generari@n mejor engranajeal incorporarla como parte de la

eficiencia administrativa.

Dentro de este contexto, seguidamente se propone el Mapa Estratégico y BSC de la
Direccion de Apoyo Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico nhsleginetodologia

deRobert S. Norto& David P. Kaplan.

4.8.1.3 Mapaestratégicopropuesto y BSC

El analisispanorama actual de la organizacion y la revision de sus reapaségicos
permite crear un mapa estgitto dondese relacionacada una de lasstrategias generales
trazadaspara laDireccion de Apoyo Fiscalincorporando los factores claves de éxito en su

desarrollg de modo que las brechas encontradas sean cerradas.



MAPA ESTRATEGICO DIRECCION DE APOYO FISCAL - MINISTERIO DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

Propuesta de Valor para el cliente

PERSPECTIYA DE

CLIENTES - —
- . Asesarias preventiva y -
ENTIDADES Servicios de asesori correctivas de aita calidad y de aliznzas estrategicas
TERRITORIALES im con organos de

Caontrol y Ministerios

PERSPECTIVA DE PROCI
INTERNOS
EFICIENCIA ADMINISTRAT
——— T _— /// \\\\ ///////////// \\\\\\\\\\\\\ //////// \\\\\\\\
| | |
COMPETENCIAS ESTRATEGICAS TECNOLOGIAS ESTRATEGICAS CLIMA PARA LA ACCION ( Cultura Organizaciong
PERSPECTIVA DE /\
APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO Compartir Conocimientos
RECURSOS INTERNOS Habilidades (Capital Informacion) L Seguimiento also de o Trabajo en equipa
Disefio elnfraestructurs Aplicaciones herramientas Gl e :
: l
Alineacion Motivacion

Gestionar sus recursos propios apropiados en la partida del

Aunar esfuerzos para gestionar recursos financigasa la Direccion Presupuesto General de la Nacién (PGN) para la continuidad ¢

PERSPECTIVA FINANCIE de Apoyo Fiscal ante la Banca Multilateral ejecucion de proyectos que estan orientados a asesorary |
, . , ad - fortalecer [as canacidades infitucionales, - . N

Territoriales ante la banca multilateral. la contlnwdg(ﬂtage & eﬁ%ﬁ&%??&é]%%?é@{é% Jﬂf@ggtan orientadc

d s =i Gestionar recursos financieros ante la Agencia Suiza para la Cooperacién y Desarrollo de las Entidades Territoriales
asesorar y fortalecer las capacidades institucionales.

llustracion 2. MapaEstratégico Direccidde Apoyo Fiscal Ministerio de Hacienday Crédito Publico
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla10. MapaEstratégicolLa proposicion de valor para el clier(tdsuario)
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PERSPECTIVAS CLIENTE - USUARIO

; ; ; o Metas . S
Estrategia de excelencia operata Objetivos Metas 2021 2025 Indicadores Iniciativas Responsables| Presupuesto
N° Entidades -
Territoriales Dﬁsn(?r:gcﬁisi:tr ré)(lelar Lideres de
p asesoradas de 7 procesos (Lider
Asesoria tempranay Lograr una cobertura global 100% de criterios para la .
’ 75% de cobertura maneraoporuna A Juridico,
cobertura global de asesoria temprana d : cobertura de : P determinacion de $ 80,000,000
e asesoria asesoria (Tiempominimo asesorias Contable,
de espera)/ Total reventivas Financiero,
entidades pcorrectivasy Economista)
territoriales
N° Entidades Disefiar y evaluar el
atendidas impacto de la -
Asesorias - - Lideres de
) 100% en la (Preventivas y calidad de las p
. 0/
preventivas y Brindar asesorias preventiva sgg’lsgai:::gg:g calidad de las | correctivas) / Total asesorias pro;jfigischlder
correctivas de alta y correctivas de alta calidad ¢ > asesorias de Entidades preventivas y ' $60,000,000
calidad e imnacto impacto preventias y preventivas y Territoriales con correctivas que Contable,
correctivas - A i Financiero,
correctivas medidas tienen Economista)
preventivas y implementadas las
correctivas E.T
Desarrollar Lideresde
N2 Asesorias mecanismos de procesos (Lider
o . o . N 19 o
e Brindar asesorias integrales 4Q/o asesorias 109 % asesorias| Integrales / Total ~ integracion Juridico, $50,000,000
—— Asesoria integrales integrales de Asesorias interdisciplinariaen Contable,
Gratuita brindadas el momento de Financiero,
brindar asesoria Economista)
E ta d Desarrollar un leeresdf'd
100% de tpcf:ue; a de | estudio de losastos pro‘(]:esgls (Lider
) . . 100% de asesoriag . satisfaccion del uridico,
Brindar asesorias gratuitas gratuitas afg;ciwtgzs usuario por recibir quEe _T_Z?F:Crigr las Contable, N.A
9 asesoria gratuita asésorl’a ratuita Financiero,
9 Economista)
) » ) 100% . ‘ Diseﬁali encuestas Lideresde'
Estrategia de Relacion Clientes R Satisfaccion de | (%) Nivel de instantaneapara | procesos (Lider
Presentaqlsposmlon para la | 400 Satisfaccion los usuarios al sat|schcnon del medir la sgnsfaccnon Juridico,
atencién al usuarios de los usuarios al sentirse usuariogporla delusuariouna vez Contable,
oi ibiidad sentirsatendidos atendidos con atencion recibida termine de r,ecibir Financigro,
SRonRlIc: con disposicién disposicion asesoria Economista) $ 85,000,000
100% Disefiar encuestas
30% Satisfaccion Satisfaccion de| (%) Nivel de mlgjitﬁr:igﬁ:%ﬁén rc&(l:ies:)esg?ﬁ' dr
Presentar servicio y de los usuarios al los usuarios al satisfaccion del . p -
o . - N N . delusuariopor Juridico,
amabilidady atencion a los sentirseatendidos sentirse usuariogorel ercibir amabilidad Contable $ 36,000,000
usuarios con amabilidad y atendidos con | servicio recibido y P . - .
servicio amabilidad y por la amabilidad y servicios, una vez F|nanC|§ro,
servicio termine de recibir Economista)
asesoria
° Enti p
Identificar y priorizaren las 80% de 100% de Tglrrig;g?:g s(sm Disefiar rlc;«lzgesfssc(‘l_eider
Selecisn de usuarios de cary p ’ | identificacbn de identificacion . . herramientas p o
ioridad asesorias para las Entidades las entidades de de las entidades| baja capacidad estratégicas de Juridico, $ 780,000,000
mayor priorida itori &bi i instituci ,O00,
yor p! territoriales f(iisiizlbll capacidad baja capacidad de baja. msut:r("::ic()jr:;lé;rotal consoquacit_ﬁn pa F?r?:gigfd
fiscal capacidad fiscal territoriales la gestién tributaria Economista)
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PERSPECTIVAS CLIENTE - USUARIO

Estrategia

Alianzas estratégicas con
6rganos de Control, Ministerios
sectoriales, DNP

de excelencia operativa

Lealtad por alta
experiencialmagen

o Metas A L.
Objetivos Metas 2021 2025 Indicadores Iniciativas Responsables| Presupuesto
40% 100% o .
P L N° Reuniones con
comunicacion comunicacion PSR
inmediata (En inmediata ( En los Ministerios
Realizar alianzas estratégicaj Li ata " ata sectoriales,
p inea) con los linea) con los i
con érganos de control y S A 6rganogde control N.A N.A
L2 . Ministerios Ministerios
ministerios sectoriales : . y DNP/ Total
Sectoriales, DNP y Sectoriales, reuniones
Organode DNP yOrganos rogramadas
Control de Control prog
0/
70% de la 1;3:1’;;?5
. entidades acudan N2 Entidades que
Identificar |a lealtad de los - acudan a las - .
- S a las asesorias : reciben asesoria
usuarios con relacion a los . asesorias
servicios recibidos por la grauitas y no a gratuitas y no a por parte de la NA NA
’ . contratistas y direccion/ Total
direccion contratistas A
externos que entidades
externos que
cobran
cobran

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 11 Mapa Estratégic®rocesos Internos

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Obijetivos Metas 2021 é Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto
Proceso de g O ae e e ario
N° E.T asesoradas (
. R . .. . 40% de atencion a 100% de atencién a Baja capacidad Lideresde praesos (Lider
*
inf?) ?;sef:?r:_loig d(:)es Ia;r};r%ﬁgggzai:ra la Br|nlg:rep:]rtl%gcéaécsﬂsearsne::élra 4 ertidades con menor entidades con menor gestion territorial) / NA Juridico, Contable, NA
e 'rpanosrje controlp capacidad de gestion territoria capacidad de gestion capacidad de gestion | Total N° E.T con baja - Financiero, Economista) y -
p ¥ro p 9 territorial territorial capacidad de gestion| grupo de sistemas
territorial
o N . .
*Conocer permanentementeparcepcion de Lograr transmitir satisfaccion 60% de satisfccion del 100% de satisfaccion de sagigufyglc“ilgrlm (:jee as leizsjgﬁ:gr%%eric;il(euder
satisfacciorde los usuarios frente a las asesor| al cllenct)efrzgidecl’ servicio usuarlgf;r)eocrigtl)senncw usuangf;rjeocrigfl)servmo ) E.T»/ (%) N.A Financiero, E(_:onomista) y N.A
Satisfaccion esperadd grupo de istemas
N° de aseséas Lideresde procesos (Lider
oD 6l (5 ASESETSeiE Aumentar la cobertura de 60% de cobertura en 100% de cobertura en preventivas y Jun’dicg Contable
EES ap! Y asesorias preventivgs asesorias preventivas y asesorfas preventivas y|  correctivas (t) / N° N.A Financiero YEconomisyta) N.A
P correctivas correctivas correctivas Asesorias preventivag rupo EJe sistemas Y
y correctivas (1) -1 grup
o N
Identificar el nivel de calidad 70% impacto positivo en 100% impacto positivo M’;T}?'gz:nhtg;m Lideresde procesos (Lider
* Garantizar calidag los beneficios de los de los servicios y su impacto as ?inar?zas d'e)z las E.T al en las finanzas de las erogagiones por NA Juridico, Contable, NA
servicios brindados de mera gratuita en las finanzas de las E.T recibir asesorias gratuitas E.Tal remb[r asesorfas| oo Ciiasxternasl Financiero, Ec9n0m|sta) y
gratuitas MHCP grupo de sistemas
N@ Informes
*Satisfaccion de la entregmortunade Entregar de manera oportungd  30%de cumplimiento de 100% de cumipmiento entrzﬂa?g:&rlg;nos Lideresde procesos (Lider
. L A los informes emitidos por la Entrega oportuna de de Entrega oportuna de - : o Juridico, Contable,
|nformr::i§g:g:;os, f‘;;ﬁ;ﬁ:gg’:"‘;?a = direccién a lo®rganogde informes arganogde informes abrganogde ir?fl;?rsr:‘?:snglrir/eNaggs N-A Financiero, Econorsta) y N-A
P ¥ro control ypresidencia. control y presidencia control y presidencia enel tiempg(]) grupo de sistemas
programado
Proceso de Ges de las opera
100% de Disefiar y desarrollar
70% de implementacion dg implementaocic’)n deun N° Fase de la implementacion de Lideresde procesos
- " b Contar con un portal web de| un portal web de recepcion " . - un portal Web de (Lider Juridico,
Solk:oii)l}g]elsag:r;ggse;rai o l:eR:sCig{)e (;:(():ir':)g(taéc recepcion para la recepcion d para la recepcién de por;?;vlv:l?egz rceicéipg:gn |m_r%ltta:|1feanst:§|32/ recepcion de Contable, Financiero, | $9,790,000,000
y asesorias y asistencia técnicg asesorias y asistencia ':\)sesorias Zsistencia implementacion solicitudes de Economista) y grupo de|
técnicas 1@ cni)é as P asesorias y asistencig sistemas
técnica
- . 60% de optimizacién de 100% de optimizacién "
Optimizar lostiempos de Respuesta de las l?ﬁﬁgrgszrzlrs;?:etslfgpc?:oﬂifa tiempos para brindar de tiempos para brindar eﬂﬁe?ni)douscgm]ade
solicitudes de asesorias y asistencias técnic{ de conceptos dasesoriag respuestas oportunas de respuestas oportun,as d respuestas N.A N.A N.A
asistencia téonica concepts deasesoriag conceptos dasesoriag Oportunas
asistencia técnica asistencia técnica (Oportunas)
L " Disefiar y desarrollar Lideresde procesos
0, 0, 0
Solicitud de informacion a las E.T parealizar Contar con un Sistema Web 40/§_Implemem;\cmn dle u leO @S!mplementt)amon . ’\Il Fase d.e, / la implementacion de (Lider Juridico,
diagnésticos a través de un sistema tecnoldg para lasolicitud de Sistema Wef parala e unSistema Véb para implementacion un portal Web para Contalie, Financiero $ 920,000,000
en linea informacién de las E.T solicitudde informacion de lasolicitudde Total fases de realizar solicitudes de| Economis:ta) y grupo He T
las E.T informacion de las E.T implementacion informacion a las E.T sistemas
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Realizar informes de seguimiento de las
medidas correctivas y preventivasavésde la
Web

Realizar los informes de
seguimiento de las medidas
correctivas y preventivas en

Web

40% de la Rdiacion de
los informes de
seguimiento de las medida;
correctivas y preventivas el

100% de la Realizacion
de los informes de
seguimiento de las

medidas correctivas y

N Informes de
viabilidadrealizados
en Web / Total
Informes preistos

Disefiar y construir
un portal en linea de
monitoreo del
seguimiento de
medida correctivas y

Lideresde procesos
(Lider Juridico,
Contable, Financiero,
Economista) y grupo de|

$ 250,000,000

Web preventivas en Web por realizar . sistemas
preventivas
6% Reduccion de
. . o 100%de optimizacion tiempos en
0/
Expedir r en tiempo 6ptimla resoluciones de Optlm!z_a,r los tiempos .‘?e 50% de optlmlzacpn_Qe los de los tiempos de expedicion de
ordenacion de medidas preventivas y expedicion de imposicion tiempos _d_e'expedl_clon de expedicion de resoluciones de N.A N.A N.A
CERES medidas correctivas y imposicion medidas imposicion medidas imposicién de ’ : :
preventivas correctivas y preventivas correctivas y preventivad medidas correctivas y
preventivas
o 100% de Optimizaon 6% Reduccion de
0/
Optimizar los tiempos de SS ﬁ’e(rjne ggtgz 'éicgﬂc?éen delos tiempos de tiempos en
Expedirentiempo 6ptimo resoluciones para | expedicién del levantamiento p eXp expedicion del expedicion del
. : . . - del levantamiento de - - N.A N.A N.A
levantar medidas preventivas y correctivas de medidas correctivas y medidas correctivas levantamiento de levantamiento de
preventivas reventivas y medidas correctivas y | medidas correctivas |
P preventivas preventivas
i ©% Reduccion de
0,
Optimizar los tiempos de 70% de optimizacion de log 103:’|§Seti°e’?:m0§ag'eon tiempos en la
Realizaren tiempo 6ptimo los informes de | elaboracion de lomformes de | tiempos de elaboracion de| emp elaboracion de los
P - - " T . N : . O elabora&ion de los . o
viabilidad fiscal y financiera de los viabilidad fiscal y financiera los informes de viabilidad informes de viabilidad informes devialidad N.A N.A N.A
departamentos y capitales de los departamento y fiscal y financiera de los fiscal y financiera de los fiscal de
capitales departamento y capitales departamento y capitalef departamentos y
municipios capitales
70% de optimizacion de log 100% de optimizacion
Optimizar los tiempos de tiempos de elaboracion de de los tiemposle % Reduccién de
Realizaren tiempo 6ptimo seguimiento al elaboracion de los informes d los informes de elaboracion de los tli) m 0l
cumplimiento de los Acuerdos de seguimiento de los Acuerdos seguimiento de los informes de seguimiento empos et a N.A N.A N.A
Reestructuraciode Pasivos deReestructuraciode Acuerdos de de los Acuerdos de gzspges as
Pasivos Reestructuraciéde Reestructuraciéde (Oportunas)
Pasivos Pasivos
A 100% de optimizacién 6% Reduccion de
0/
- . PR Optimizar los tiempos de 6(.M’ de optimizacion de los de los tiempos de tiempos en la entrega
Remitir en tiempo éptimo informes de : tiempos de entrega de los| ; >
o . entrega de los informes que B entrega de los informes|  de los informes que
viabilidady de monitoreo de los recursos dell deberenviarse a loérganos informes que deben Ue deben enviarse a lo|  deb . | N.A N.A N.A
SGP a lo$irganogde control y a la presidencia organ enviarse a loérganos qu deben enviarse a los
de control y presidencia control y presidencia 6rganogle control y 6rganogde control y
presidencia presidencia
R, 100% de eliminacion del
0/
Realizar calidad de datos de la informacién| Minimizar el margen de esr St?ngrd:negrengr?g:o;edlzl margen de error de la 6% Reduccion del
fiscal y financiera que reporta las Ei& forma de la calidad de datos a travé calidadgde datos a través d calidad de datos a travé] margen derrorde la N.A N.A N.A
trimestral de validacion de informacion A - 9 de validacion de calidad de datos
validacién de informacién informacion
R, 100% de actualizacién
. 70% de actualizacion de la: .
Realizarperiédicamentectualizacion, pruebas te'\(/:lrfgltg r}s;:;:zﬁgg;esngi herramientasecnolégicas teliicljz r:s;rirﬂ.'eepatsai Ne actualizaciones /
y seguimiento de las herramientasnolégicas incon goracic’m de meioras sujetas a incorporacion de| incorgorasci():\ de N° mejoras N.A N.A N.A
utilizadas P ) mejoras identificadas P identificadas

identificadas trimestralmente

trimestralmente

mejoras identificadas

trimestralmente

Fuente: Elaboracién propia
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gastos y de la capacidad de endeudamiento y of
indicadores de responsabilidad fisizdy
617/2000; Ley 358/1997; ley 819/2003).

cumplimiento ddimitesde
gastos y otros indicadores de
responsabilidad fiscal

indicadores de
responsabilidad fiscal

limites de gastos e
indicadores de
responsabilidad fiscal

Entidades Territoriales

sobrepasan ldémites
de gastos y otros
indicadores d
responsabilidad fiscal

Obijetivos Metas 2021 Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto
30% de implementacion de 100% de implementacion Disefiar e
implementar una herramienta la herramienta tecnolégica de la herramienta Fase N2 de implementar una Lideresde procesos (Lider
- que incorpqré todos los | . quese incorporaré_ ) ] tecnolf’)gica que implementacién / ) ficha dg Juridico, Contable
Disefio y Desarrollo de software servicios ofre0|dos_ de asesori |ntegralm§nte los servicios |ncorpora_rgntegralmente Total de fases de ) informacion Financiero, Economista) y $ 950,000,000
para el automonitoreo de la ofrecidos para el los servicios ofrecidos implementacion integral para el rupo de sistemas
gestion territorial automonitore de la gestion para el automonitoreo de| p automonitoreo de la grup
territorial la_gestion territorial gestion de las E.T
N2 De eventos
ejecutados con Disefiar
Lanzamiento (Divulgacion, o . " o - - relacion a la mecanismos de p .
Lanzamiento de nuevas herramientas tecnoldgi h Aseso rias de USOI), d_e tooﬁg:ig;\é?g?\ag? Ir;lg 1ggrﬁuc§ig;\::?é|:?1ag:’ Ir:‘alg soual!zac_lp ny capa0|tQC|ér: virtual le?]rjﬁgﬁ:g,n():%e:tglsal(eljlder
integrada a las metodologias ya existentes | . erramientas tecnologicas herramientas nuevas de la herramientas nuevas de | capacitacion de yreginalen Financiero, Economista) y $550,000,000
integradas y estandarizadas cq direccion direccion herramientas / Total dg  sinergiacon los grupo de sistemas
las metodologias ya existentes eventos de ministerios
socializacion sectoriales y DNP
planeados
Implementar mecasinos de
incorporacién inmediata de la s s
Identificacion de nuevas oportunidades al nueva normatividad en las 7(?:2:5”]&}3:1;22?;03;1; lzs égozoeg::it::tlgsa E::?r:‘ bda?s N Herramientas
. - - a
presentarse actualizacién de normas h;:::r;g:taz quje utiliza la novedades de las anovedades de las actualizadas/ N* de NA NA NA
y ge as que se normatividad normatividad normas nuevas
generan a partir de la novedad
denormatividad
[ Proceso de Ge: de las operaciones
Disefiar, desarrollar e
implementar una
Monitorear la calidad de vida degablaciénen herramienta
los sectores de inversigamioritarios (Educacion, Monitorear el manejo de los N2 Entidades tecnolégica de Lideresde procesos
Salud, Agua) al monitorear el cumplimiento de recursos del SGP de las 40% de monitoreo de las E. 1 100% de monitoreo de la: Monitoreadas / N° monitoreo del impacto| (Lider Juridico, Contable, $60.800,000,000
manejo de los recursos que transfiere la Nacié entidades con riesgoitico en riesgos critico E.T en riesgos critico Entidades en riesgo de los indicadores Financiero, Economista) IR
las E.T (Ley715/2001; Decreto 028/2008; Ley Critico socioeconémicoal y grupo de sistemas
1176 de 2007) realizarseguimiento ,
monitoreo y control de
los recursos del SGP
Disefiar una
. . . herramient@nlinea
Monitorear el nivel de corrupcién en las E.T, Monltorglar Eh'}/m ge'r 60% de monitoreo de las E.7 100I;AJTde monllto@o dle la (Web) de alertas Lideresd
verificando el cumplimiento de Idsnitesde ngﬁggg;ﬁgngz ei con relacién al cumplimiento| cu.m CI?Qiéi;cgglgs N2 Entidades oportunas para Lidlerei]rﬁrid?cgr%:gr?asbl e
de los limites de gastos e p Monitoreadas / Total | aquellas entidades qug ( N 'l $90,500,000,000

Financiero, Economista)
y grupo de sistemas




Tabla12 MapaEstratégico: AprendizajgCrecimiento

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS
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Permanecer en constante
actualizacion para el

70% capacitaciones

100% capacitacices de

Ne capacitaciones realizadag

Desarrollar sistema|
de mejoras y

Compartir
Conocimientos
(Capital

Habilidades

= A A

TECNOLOGIAS ESTRATEGICAS

Disefio
infraestructura

Aplicaciones

Seguimiento al Uso
de herramientas

—_— A A a

CLIMA PARA LA ACCION

Conciencia

Conocimiento de la

estratgia Mativacidn

sus labores diarias

diarias

programados

innovadoras y
cumplan 100% con
los temas
estratégicos de la
direccion.

organizacional

o A R N° capacitacionesstimadas aprendizaje $ 180,000,000
desarrollo 6ptimo de de actualizacion actualizacion - :
habilidades para realizar relacionado con los
procesos claves
Realizar mesas de trabajo
felggegg::slggﬂg: gif)epr?erﬁcei!as 40 /;xspoecrlizlr:zc?glso; e 100% socializacion de N° reuniones realizadas / N
> " = experiencias y gestion de . N.A N.A N.A
laborales e informacion gestion de . = Reunbnes programadas
. - informacién
relevantede los procesos ( informacion
Gestion de la informacion)
Identificar las necesidades I o I N° Implementacion de
tecnoldgicas y planificar 75;/; Ldeir:'sfiﬁ;gg: 100 /')nlgceelti'ggzgfn de mejoras / Total mjeras N.A N.A N.A
como satisfacerlas identificadas
P -
Implementar pruebgsilotos FasgeNa fa'(%pr:eégﬁ';?mon
de una muestra pequefia de{ 60% implementacion 100% implementacion de tecnolop {as estratégicas / N.A NA NA
E.T para la aplicacion de las de pruebas pilotos pruebas pilotos TotaI%\l" de fasesgde i i i
Tecnologias estratégicas implementacion
Monitorear el uso de las 78% Monitoreo de . L
herramientas tecnoldgicas ( Uso de las 100% Monitoreo de Wsde (Qﬁf)i(:’::;? g:l if;:)l%nec lﬁasy N.A NA NA
Evaluacion eficiencia y herramientas las herramientas tecnoldgicaj Herramientas tecnolégicas i i i
eficacia) tecnolégicas 9
Fortalecer los niveles de o
conciencia de los empleados Jgé‘;g;ﬁi?:ggl:gs 100% del desarrollo de % de cumplimiento de la
con relacion a su conciencia de los empleadog entrega de foductos y/o
. B empleados con el " s d N.A N.A
compromisos con glais al compromisos de sus con el compromisos de sus| servicios en el menor tiemp(
prestar una asesoria oportun P labores labores posible
e integral
R . . Realizar juegos
0 0
Fortalecer el conocimiento dg focgre] ;;?;fgﬁ:s%‘za 100% de transferencia de Mz,g:‘;e;?neegg%?f'ﬂ?gm dinamicos a través
la Alineacion de la estrategia la Alineacion de la conocimiento de la estraégia con las actividaded de una feria del
con las actividades que estrategi con las Alineacion de la estrategia que dgesarrollan cada una d‘( conocimiento $390000,000
e pleados | Zcividades que desarrollan cad uno do os| 105 empleados (Encuestas, (GIEH T TS
P desarrollan cada uno| empleados juegos, feria del mas eAterSdo esté
de los empleados conocimiento) de la estrategia)
5 -
. . 8% 2:5;5&]0 o 100% de trabajo en equipo (%) _nivel de trabajo en
Fortalecer el trabajo en equip (Subdirecciones (Subdirecciones Integradas) e(:\ilsgo(n'zeirsl;gtﬁg?ess?e NA NA
Integradas) 9
Implementar un
plan de incentivos
(AscensosViajes,
becas de estudios)
o N N o . " para los empleadog Lider de
Contar con un equipgde 854’;16 motivacion y me%d.? motivacion dy I N |nCe(I;I[IV|05 recmlldo; po/r que presenten reorganizacion
trabajo motivado y satisfecho satisfaccion por partey satisfaccion por parte de los parte de los empleados mayores administrativa y $1,980,000,000
o de los empleados co empleados con sus labores Total de incentivos Eme
en sus labores diarias propuestas cultura

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 13 Mapa EstratégicEinanciera
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Aunar esfuerzos para gestionar recursos
financieros paréa Direccién de Apoyo Fiscal

Obijetivos Metas 2021 Metas 2025 Indicadores Iniciativas Resporsables Presupuesto
Realizar capacitaciones relacionada:
con gestion de operacion de crédito 100% de N@ Entidades
para las Entidades Territoriales a trav 30% de capacitaiones a las capacitadas / N° Disefiar, desarrollar e Lider de carrera
de labanca multilateral, en compafiig ~ capacitaciones en Entidades p implementar administrativa

de los Bancos de Desarrolmmo el

Banco Interamericano de Desarrello

BID, Banco Mundial, la Corporacién
Andina de Fomento, entre otros.

gestion de crédito con|
banca multilateral

Territoriales con
mayor necesidad de
financiamiento

Entidades con
mayor necesidad de
financiamiento

capacitacion de
gestion de crédito

encargado del tema
de gestion crédito

$1,500,000,000

ante la banca multilateral.

N2 Entidades
o . -
Acompariaen el asesoramiento alag 60% deasesorias y 103/25?;;?::?;;'% Asens‘g:]aedrzs de E;Srglaerriﬁﬂigri::; .?;?i?gr?;:gl?s
Emgggifg I:::?E:Ir]esaen::ﬁﬂ%i;gn g :ﬁ;i}gggf?;ﬁ;g:‘;g; técnicas a entidade: personalizada / la asesoria 'y Practicantes $2,500,000,000
territoriales Total Entidades asistencia técnica Universitarics
Territoriales
30% de 100% de _ Disefiare
. : ; o ; - implementar una . -
Monitorear de manera integral la implementacion de la implementacién de a . Lider de Gestién de
} - ) ¥ ) Fase N2 de herramienta para el
ejecucion del presupuesto asignadg herramienta de la herramienta de implementacion / automonitoreo de la proyectos de
para la Direcciémie Apoyo Fiscal, es monitoreo de la monitoreo de la To'zal de fases de ejecucion de la inversion de la $1,200,000,000
e | mplmentaoin | Drsccianc fass | DYeEE e Avoe
Gestionasusrecursospropios apropiados en Ig L P p resﬁltadosp p resgltadosp a la eficiencia del
partida delPresupuesto General de la Nacior| resultado
(PGN) para la continuidad de la ejecucion d§ Gestionar antes el Consejo Superior Socializar ante el
proyectos que estan orientados asesorary| Politica Fiscal (CONFIS) recursos pa CONFIS las
fortalecer las capacidades institucionales. | que sean incorporados y/o adicionad 20% de lo Recursos estrategias de Lider de Gestién de
- o -
T e oo o presupuesia s lomt g aconsioes | ehomnciyeieacn | PSRRI |
proyectos que ejecuta la Direccion d g:st“eogfégﬁglssos meta presupuestad: prgsrggﬁejg’sia-[gal rgsuejlf:;(c:)loarjsidﬁla dd Direccién de Apoyo
Apoyo Fiscal para la asesoria y P p ara |21 Direccié% de Fiscal
asistencia técnica a las Entidades p -
L Apoyo Fiscal
Territoriales.
Formular y gestionar
proyectos orientados
Ejecutamecursos asignadgsor la a la politica fiscal con
Agencia Suizgara proyectos de Ejecucbn de estandares Lideres de procesos
Gestionar recursos financieros ante la Agenc| inversion en la Direccién de Apoyo 30 % deEiecucion de 100% deEjecucién | recursos asignadds| internacionales para (Lider Juridico,
Fiscal orientados a la asesoria ) de recursos Totalrecursos fortalecer las Contable, Financiero, 400,000,000

Suiza para la Cooperacion y Desarrollo de la]
Entidades Territoriales.

preventivapara el uso 6ptimo de las
finanzas publicas en las entidades
territoriales

recursos asignados

asignados

asignados por la
Cooperacién Suiza

capacidades
institucionales de las
Entidades
Territoriales y sus
descentralizadas

Economista) y grupo
de sistemas

Fuente: Elaboracion propia
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4.9 Iniciativas

Segun el [ i br o * T'hNdrtoR, 2@10)untemciorma que lasciativas m
estraégicas represemda fuerza que acelera y mueve una masa organizacional, venciendo la
inerciay la resistencia al cambio. Lasiciativas estratégicas son los grupos de proyectos y
programas discrecionales de duracion limitada, no incluidos en lasdadtsi operacionales

cotidianas de la organizacion, disefiados para ayudarla a alcanzar el desempefio deseado.

Por lo anteriora continuacionse resalta el modeloropuestadel proceso de gestion de

iniciativas la cual debe estar alineada a la estrategia:

Aumentar la asesoria preventiva y el monitoreo de las Entidades territoriales,
aprovechando las metodologias existentes en busqueda de reducir las acciones
correctivas producto de la corrupcion y la baja calidad en la informacidon suministrada

por las Etidades Territoriales.
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4.9.1 Iniciativas estratégicas Plan de accién Dreccién de Apoyo Fiscal

Las iniciativas estratégicas, deben estdineadas coel plan de accion de la Direccion,
en donde se resalta los responsables respectivos, yeslippesto asignado segun las
perspectivas de cliente, financiera, procesos internos, y aprendizaje y conocimiento. Estas
iniciativas propuestas se encuentran altamalmeadason la estrategia general propuesta para

la direccion.

Tabla14. Plan de Accién

de iniciativas estratégicas

\ Iniciativas Responsables \ Presupuesto |
Disefiar y desarrollar un Check List de | Lideres de pragsos (Lider
criterios para la determinacién de asesori Juridico, Contable, $ 80,000,000
5 preventivas y correctivas Financiero, Economista)
& Disefiar y evaluar el impacto de la calidad | Lideres de procesos (Lide
< las asesorias preventivas y correctivas qu Juridico, Contable, $ 60,000,000
(:,’) tienen implementadas las E.T Financiero, Econorsta)
=) Desarrollar mecanismos de integracion | Lideres de procesos (Lide
L|1_J interdisciplinaria en el momento de brinda Juridico, Contable, $ 50,000,000
P asesoria Financiero, Economista)
e . Lideres de procesos (Lide
— Desarrollar un estudio de los costos que ¢ -
(@) g s . Juridico, Contable, N.A
_ ahorran las E. &l recibir asesoria gratuita . : :
o Financiero, Economista)
a Disefiar encuestasstantaneapara medir la| Lideres de procesos (Lide
< satisfaccion delisuariouna vez termine de Juridico, Contale, $ 85,000,000
[ recibir asesoria Financiero, Economista)
ﬂ Disefiar encuestasstantaneapara medir la| | . d d id
o satisfaccion delisuariopor percibir L eres ge procesos —
) " - . Juridico, Contable, $ 36,000,000
o amabilidad y servicios, una vez termine d . . :
L . - Financiero, Economista)
o recibir asesoria
Disefar herramientas estratégicas de Lideiies de arotzses (L
9 Juridico, Contable, 780,000,000

(

consolidacion parka gestion tributaria
Iniciativas

Disefiar, desartiar e implementar
capacitacion de gestion de crédito

Financiero, Economista)
Responsables
Lider de carrera
administrativaencargado
del tema de gestién crédit

Presupuesto

$ 1,500,000,000

eficiencia y eficacia de ejecucion del

< —
> < L - Responsableserritoriales
= % Disefiar Call (;enter para ser gﬁc!ente en y Practicanes $ 2,500,000,000
o asesoria y asistencia técnica . -
w o Universitarios
% <ZE Disefiar e implementar una herramienta p¢ Lider de Gestién de
5 pd el automonitoreo de lgjecuciénde la proyectos de inversion de 1,200,00000
ol Direccién corénfasisa la eficiencia del la Direccion de Apoyo
resultado Fiscal
Socializar ante el CONFIS las estrategias Lider de Gestién de NA

proyectos de inversion de
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presupuesto asignado para la Direccion ¢
Apoyo Fiscal

la Direccion de Apoyo
Fiscal

Formular y gestionar proyexs orientados a |
politica fiscal corestdndaremternacionales
para fortalecer las capacidades instituciona
de las Entidades Territoriales y sus
descentralizadas

Lideresde procesos (Lider
Juridico, Contable,
Financiero, Economista)

grupo de sisteas

3,000,000,000

PERSPECTIVA E PROCESOS INTERNOS

(

Iniciativas Responsables \ Presupuesto \
Disefiar, desarrollar e implementar una Lideresde procesos (Lidel
herramienta tecnolégica de monitoreo de >0€ P
. - Y s Juridico, Contable,
impacto de los indicadoresscioeconomicos| . : : $ 60,800,000,000
. I . Financiero, Economista)
al realizarseguimiento , monitoreo y caot rupo de sistemas
de los recursos del SGP grup
Disefiar una herramienémlinea(Web) de | Lideresde procesos (Lider
alertas oportunas, para aquellas entidades _ Jurl_dlco, Contabl_e, $ 90,500,000,000
sobrepasan Idémitesde gasbs y otros Financiero, Economista)
indicadores de responsabilidad fiscal grupo de sistemas
Disefiar e implementar una ficha de leere§d§ procesos (Lides
. o : Juridico, Contable,
informacion integral para el automonitoreo | . : : $ 950,000,000
S Financiero, Economista)
la gestion de BRE.T )
grupo de sistemas
L . ... | Lideresde procesos (Lidel
Disefiar mecanismos de capacitacion virtuz -
. : ; Lo Juridico, Catable,
regional ersinergiacon los ministerios , : : $ 550,000,000
> Financiero, Economista)
sectoriales y DNP .
coordinadores
o . . Lideresde procesos (Lider
Disefar y desarrollar la implementacion de Juridico. Contable
portal Web en linea de recepcion de . . ' . $ 9,790,000,000
e g ) Sy Financiero, Ecormmista) y
solicitudes de asesorias y asistencia técn )
grupo de sistemas
o . . Lideresde procesos (Lider
Disefar y desarrollar la implementacion de e
. . - Juridico, Contable,
portal Web en linea para realizar solicitud¢ . . : $ 920,000,000
. s Financiero, Economista)
de informacion de las E.T )
grupo de sistemas
o . . Lideresde procesos (Lider
Disefiar y construir un portal en linea de Juridico. Contable
monitoreo del seguimiento de medida ’ ; $ 250,000,000

correctivas y preventivas
Iniciativas

Desarrollar sistema de mejoras y aprendiz
relacionado con los procesos claves

Financiero, Economista)
grupo de sistemas

Responsables |

Lider de reorganizacion
administrativa y cultura
organizacional

Presupuesto \
$ 180,000,000

Realizar juegos dinamicos a través de un

feria del conocimiento (Entrega de bonos

viajes para el mas enterado esté de la
estrategia)

Lider de reorganizacion
administrativa y cultura
organizacional

$ 390,000,000

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO

Implementar un plan de incentivPsscensos
Viajes, becas de estudios) para los eagbs
gue presenten mayores propuestas
innovadoras y cumplan 100% con los tem
estratégicos de la direccion.

Lider de reorganizacion
administrativa y cultura
organizacional

$ 1,980,000,000

Total Presupuesto Iniciativas

$ 174,821,000,000

Fuente: Elabora@n propia
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4.9.2 Carta de constitucion para el desarrollo de un proyecto

Con el fin de desarrollar una iniciativa propuesta, y que apunta directamente a la
estrategia general de la direccion, seguidamente se ekhilpeopuesta deuna carta de
constitucdn para el desesllo de un proyecto denominadb F i dehirdormacion Integral para
el automonitoreo de | a ges tond@msupdesto éstimado Bent i d a

$950.000.000.
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Nombre del proyecto:ii Fi ¢ ha de i nrdlparaelawdomenitored detlagestion de lagiBades
Territorialesd

Problema: Inexistencia de integracién de la informacii@cal, | Alcance:

financieracon estandares internacionaladministrativo, Lograr una cobertura a las 1.133 entidades en
contablejuridico y sectoriala través de usistema de tiempo real, para una asesoria preventiva y
informacion centralizado y en linea (medio Web). correctiva.

Objetivo General: Desarrollar e implementar una herramien Equipo de Trabajo:

tecnoldgica de gestidntegralparalas E.T, con el fin de Grupo de Sistemas

reflejar en linea (Web) el estado con relacion al fortalecimig Grupo de Analistas

de su politica de capacidad fiscal, financiexmtable, Directores de lasubdirecciones

administrativa, juridica, y sectorial. Direcciones del MHCP ( DRESS, Regalias)

Objetivos especificos

Recopilar bases de datos utilizando la metagial de
inteligencia de negocios.

Determinar e incorporar alertas y notificaciones al usuario ¢
herramienta, sobre el resultado obtenido en los indicadores
propuestos.

Realizar pruebas a la herramienta y retroalimentar su desa
y sistematizaciémanto al equipo de trabajo como a las E.T.
Llevarse a cabo monitoreo del uso y mejoras de la herramig
(Trimestralmente) con el equipo de trabajo.

Implementar las agélizaciones pertinentes una vez se
concluya las mejoras obtenidas a través del mowitore

Plan Preliminar del Proyecto Fecha de Inicio Fecha Final
Disefio y Planeacién 01 de Ener@021 30 de Marz@201
Ejecucién 01 Abril de2021 30 de Julio d2021
Pruebas 01 de Agosto de021 30 de Noviembrele2021
Capacitacion Interna Funcionarios| 01 Diciembre d021 31 de Diciembre d2021
DAF
Capacitaciorpara las E.T 01 de Ener@022 30 de Marzo de022
Monitoreo del Usale la herramientg Los primeros dias de cada trimestr| Los Ultimos dias de cada trimestre
(Enero, Abril, Julio, Octubre) (Marzo, Junio, Sdembre,
Diciembre)
Implementacion de mejoras Los ultimos dias del primer semest Los ultimos dias del segundo
semstre
Supuestos(Criterios Hipotéticos) | Causas Mitigacion ( Si Aplica)
Exitos Necesidad de una herramienta No Aplica
integral
Riesgos La NO capacitacion de la Aplica Mitigacién: Capacitar el uso
herramienta y asistencia técnica pq de ka herramienta y realizar
Su mantenimiento mantenimiento e incorporacion de
mejoras.

Preparado por: Aprobado por:

Analista Director

llustracién 3. Carta de constitucion
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V

ASPECTOS DE GESTION PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC

5.1 Gestién Del Cambio

Para llevar a cabo la implementacidlel BSC es importante tener en cuenta los
siguientes aspectos relevantes relacionados con la mgektiocambio, paralinear toas los
empleados con la estrategia (Finalmente son los que implementan la estrategia), centrando las
energias y los talentos de los empleados en los olgetstatégicos de la direcciofara ello se

debe llevar a cabo:

1. Que losdirectivos ayuden a losygleados a fijar metas individuales y de equipo que
sean coherentes con el éxito estratégico.

2. Promoverun sistemale incentivos equilibrado para que se sientan identificados en el
exito cuando laireccionincurra en casos de éxitos

3. Establecer mecanismdge comunicacion del BSC y sus resultados de avances para su

respectivo moniteo e implementacion de mejoras (monitoreo del BSC trimestral).

5.2 Requerimientos para b Implementacion

1. Enlazar la estitegia con epresupuestdRespaldar financieramentedatrategia para

llevar a cabo su ejecucion.
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2. Cerrar el lazo de la estrategi@estionar cuestiones estratégicas integradas (Feedback
unido al cuadro de mando integral)

3. Poner a prueba, aprender y adaptas empleados deben ser naasliticoscada vez que
se pone a prueba hipoétesis estratégicas con la informacion del sisteReedeack del
BSC. La estrategia junto con el respectivo presupuesto (Presupuesto dindmico)

evoluciona en tiempo rea medida que el entorno cambia e ideas de mejorar surgen.

5.3 Métodosde Comunicacion

El libro denominadd® C 6 rtlizar el Cuadro de Mando IntegréKaplan & Norton,
Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral, 2011) menci ona sgfiemendas e mj
observar lacomunicacion comaina camana estratégica, tan relevante como cualquier campafa
de comunicacion orientado a sus agentes externos: Clientes, inversores, y proveedores. Por lo
anterior, se requiere de un grupo especializado en comunicacion creativa teniendo en cuenta los

siguientebjetivos:

1. Disefar y desarrollar la comprension de la estrategia para toda la direcciéon

2. Disefiar y desarrollar acciones para soportar la estrategia de la direccién

3. Educar a la organizacion en el sistema de medida y gestién del Ciealsiendolntegral
paralmplementar la Estrategia.

4. Proporcionar Feedback, a través del Cuadro de Mando Integral, s@steategiade la

Direccién, detallando especialmente en los medios de comuniaaodslineamientos
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generaleparala gerenciade los proyectos de inversi@e la direccion, desde la Optica

del control de tiempos y costos, segun el PMBOK.

5.3.1 Socializar Lineamientosgeneralesde gerencia de Proyectos de Inversién

Enfoque de Control de Tiempo y Costos

Historicamente se ha evidenciado grandes falencia$ monitoreo de los proyectos que
se ejecutan en las empresas o instituciones publicas, al no contar con controles especificos
mediblesen términos de tiempo y costa@generandompactos negativos en los resultados de la
ejecucionde los proyectos, comd) costos excesivos; ii) Procesos inconsistentes; iii) Ausencia
de Herramientas; iv) Tiempos Desfasados; v) Falta de especializacion; vi) Responsabilidades

indefinidas(Moya, 2007)

Por lo anterior, con el fin de que el Praj&harterpropuesto en el presente trabajo
demas futuros proyectos que monitoree y/o ejecuter&c€&dn de Apoyo Fiscate enmarquen
dentro ddos lineamientogieneralepropuestos de la gerencia de proyectesle elenfoque de
control de tiempoy costos teniendo en cuenta estandaresrimaeionales determinados por la
guia de los fundamentos para la direccidnpdeyectos(PMBOK), se propone lineamientos
generales de control de tiempo y costos, cenréspectigs insumos propuestos sujetos a las

herramientas que se sugieren eRMEBOK, especialmente la técnica de valor ganado.
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5.3.1.1Ventajas de utilizar los Lineamientos Generales de Gerencia de Proyectos de

Inversion desde el enfoque de control de costos y tiempars la Direccién de Apoyo Fisal

La Direccion de Apoyo Fiscal ejecuta un proyecto de inversion que tiene como obijetivo
la asistencia técnica a entidadesitoriales, el cual se ejecuta por medib personal de planta de
la direccién, y en mayor proporcién por ordenes de piéstate serviciostal y como se ha
mencionado en capitulos anterioresicHas actividades se enmarcan en los manuales de
funciones, dentro una de las cuales se realiza monitoreo del uso de los recursos ejgmulasios

entidades subnacionales.

Uno de Is recursos que se monitorean, son los asociados a la cofinanciacion de
proyectos de inver8h, como los recursos que se asignan para proyectos de inversion que tienen
como objetivo infraestructura vial, alineado a la obtencion a un Sistema Integradmsigoiite
para algunas entidades subnacionales beneficiadas. Sumado a ello, el gobierno nacional que
cofinancia dichos proyectos de inversion debe monitorear su ejecucion a través de juntas
directivas, por lo que seria de vital importancia que el Ministiiblacienda, desde la Direccion
de Apoyo Fiscal, utilice la propuesta de los lineamientos generales de gelemiayectos de
inversiondel PMBOK especialmente para control de tiempos y costos, dado que el Ministerio
interviene especialmente durante déapa de ejecucion del proyecto en el componente de
monitoreo de tiempos y costos, asi lograria ser una entidad pionera en el sector publico en manejar
control en la ejecucion de proyectos de inversion con estandares internaceawles el
PMBOK, lo cual conllevaria a impactos positivos da eficiencia del gasto publico, y se
minimizariariesgos de sobrecostos y desviacién de los tiempos estimados de cada una de las

actividades del proyecto, teniendo un mayor control.
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Ventajas:Claridad y transparenci@el manejo de los recursos de la Nacion, en donde se
salvaguarda el patrimonio publico, al mejorar el monitoreo de los proyectos de inversion que
cofinancia la Nacion, dado que se fortaleceria la retroalimentacion y el mejoranuetitwo,
para realizainformes de evaluacion, control y seguimiento de manera éptima a la ejecucion de
los recursos invertidogn cofinanciacionteniendo las alertas definidaara minimizar riesgos
de posibles cambios a la linea base de cgsiempq a través de herramiestg técnicas que
propone el PMBOK para la gerencia de proyeanscontrol de costos y tiempospmo el
andlisis de tendencias, el método de ruta critica y de la cadena critica, estgdrabajo se
ahondara mason la técnica de la gestion del valomgdo o Earned Value Management
(EVM).

El método de la Gestion del Valor Ganado (EVM) integra las lineas bases de: i) Alcance,
i) Costos; iii) Cronograma, con el fin de obtener la linea base para la medicion del desempefio

del proyectaProject Management Institute (PMI), 2013)

Tabla15. Resumen célculos de Valor Ganado

. Valor Definicion del > >
Abreviatura Planificado Léxico Sy s U Formula del Resultad

Interpretacio

El valor del trabajo
El presupuest planificado hasta un
Valor autorizado que dr?;[grrnrgrr:; do
PV e ha sido asignad X
Planificado al trabaio generalmente la
o ramrjldo fecha de corte o la
prog | finalizacion del
proyecto.
. El valor planificado
La ?aeg;?: del de todo el trabajo
realizado, complﬁ;agtj;) L(J%anadc EV= Suma de
expresado en . valor planificado
EV Valor Ganado términosdel dﬁg&”{!gg do del trabajo
presupuesto | X | realizado
autorizado para generaimente la
. : fecha de corte, sin
dicho trabajo. ;
referencia a los
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del Resultad

costes reales

Interpretaciéj

El Costo
Incurrido por el
trabajo llevado a

El Costo Real de
todo el trabajo

cabo en una realizado hasta un
AC Costo Real actividad determinado
durante un momento,
determinado generalmente la
periodo de fecha de corte.
tiempo.
L&jg;nlige El valor de la
Presupuesto resupuestos totalidad del trabajo
BAC hasta presupue planificado, la linea
. establecidos
Conclusion . base de costos del
para el trabajo &
. proyecto.
realizar.
Positivo=Por
El monto del . . debajo del
déficit o La diferencia entre costo
" el valor del trabajo planificado
superavit .
. realizado hasta un
presupuestario d inad N - lqual
Variacién del | en unmomento eterminado eutra= Igua
CVv momento, CV=EV-AC al Costo
Costo dado, expresadd o
generalmente la Planificado
como la
. ; fecha de corte, y log
diferencia entre L
costos reales en es Negativa=
el valor ganado . :
mismo momento. Por encima
y el costo real.
del costo
planificado
La medida en e
que el proyecto Positiva =
. . . Adelanto con
esta adelantadg La diferencia entre
. respecto al
o retrasado en| el valor del trabajo
- . cronograma
relacion con la | realizado hasta un
fecha de entregsq determinado _
o Neutra= De
Variacion del pIamﬁcad_a, en momento, acuerdo con
SYY un ceterminado| generalemenre la SV = EV-PV
Cronograma el
momento, fecha de corte, y el
. i Cronograma
expresada comq trabajo planificado
la diferencia gue deberia estar L
L Negativa=
entre el valor finalizado en ese
: Retraso con
ganado y el mismo momento.
respecto al
valor Cronograma
planificado. 9
Proyeccion del Positiva= Por
monto del debajo del
déficit o costo
superavit La diferencia planificado
Variacién ala | presupudsrio, | estimadaencostog VAC =BAC - Neutra= De
VAC L ”
Conclusién expresada comq la conclusion del EAC acuerdo al
la diferencia proyecto. Cronograma
entre el
presupuesto al Negativa=
concluir y la Por encima
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. Valor Definicion del > . Interpretacion
AT Planificado Léxico e SIS o] Resultach
estimacion al del costo
concluir. planificado
Un CPlde 1,0
significa que el
proyecto esta '\iag c;r F?gf’
exactamente en el débajo del
Una medida de p{gsbuggeizgizgté%e costo
la eficiencia en hasta ejzl momento e planificado
costos de los ; Costo
. exactamente igual a
Indice de recursos costo hasta la fecha Exactamente
CPI Desempefio de| presupuestados Otros valores CPI=EV/AC 1,0=Enel
Costo expresada comg muestran el costo
la razon entre el orcentaie de los planificado
valor ganado y pcostos Jue han Menor que
el costo real. q 1,0 = Por
sobrepasado o que encima del
no han alcanzado ¢ costo
cantidad planificado
presupuestada parg
el trabajo rebizado.
Un SPI de 1,0
significa que el
proyecto se ajusta
exactamente al Maly %r_que
cronograma, que el Adela'mt;) con
i trabajo realizado
Una medida de respecto al
T hasta el momento
la eficiencia del coincide cronograma
c cronograma que Exactamente
Indice de seexpresa comd exactamente con e 10=
SPI Desempeifio del la razén entre el trabajo planificado SPI| = EV/IPV Ajustado al
Cronograma hasta la fecha. Otso
valor ganado y | cronograma
el valor valores ml_Jeztralm € Menor gie
planificado. porcentaje de los 1,0 = Retraso
costos que han con respecto
sobrepasado o que al
no han alcanzado ¢ cronoarama
cantidad 9
presupuestada parg
el trabajo realizado.
Si se espera que e
CPI sea el mismo
| resto del
El costo total parae
previsto de proyecto, se puede EAC = BAC/CPI
calcular EAC con la _
completar todo formula: Si el EAC=AC +
el trabajo, : : BAC —EV EAC
. ., trabajo futuro se va _
Estimacion a la| expresado comc : ; =AC + ETC
EAC o realizar segun la tas
Conclusié la suma del lanificada. utilizar: ascendente. EAC
costoreal a la pSi el plan i,nicial a. = AC + [(BAC -
fechayla no fFL)Jera viabley EV)/ (CPI x
efélrg]oa:]ccl?unsg?]ste utilizar: Si tanto CPI SPN]

como SPI tienen
influencia sobre el

trabajo restante,
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utilizar.

Interpretacion
del Resultad

El costo previsto

Si se asume que e

trabajo esta
avanzando de

acuerdo con el plan

el costo para

Estimacion para terminar | completar el trabajo ETC = EAC-—
ETC hasta la todo el trabajo | autorizado restante AC ETC =
Conclusién restante del se puede calcular | Volver a estimar
proyecto. mediante la
utilizacion de:
Volver a estimar el
trabajo restante de
manera ascendente
Medida del Mayor que
desempeifio del 1.0 = Mas
costo que se cjiﬁcil de
debe alcanzar completar
con los recursos Exactamente
restantes a fin d L ~
. La efidencia que es 1,0 = Igual
. cumplir con un i tener Menor que
Indice de objetivo de Preciso n?_an ol TCPI = (BAG- 10= Mq,
Desempefio del gestion rIJ_arafg:qmp I €l pan EV)/(BAC —AC) t _'I das
Trabajo r especificado, acliciencla que €3 rop, - (BAC- acli de
tener completar
Completa expresada comq  Pre¢SO ma}n la | EV/(EAC-AC) |
la tasa entre el palrzzccomp etar la aVSr gue
actual. 1,0 = Méas
costo para dificil de
culmlna}r el completar
tre_\bajo Exactamente
pendiente y el 1,0 = Igual
presupuesto Ménor que 1
restante. '

Fuente: Guia de los Fundamentos par la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) Quinta Edicion

5.3.2 Lineamientos generales deantrol de tiempo del proyecto

Para lograr ejercer estricto control del tiemeo la ejecucibnde un proyecto es

atamente relevante haber logragio primera instancia urehaustivglanificacion de la gestion

del cronogramajue apunta directamente al cumplimiento del olgetieneral del proyecto de

inversion que se desea monitoredefiniendoclaramentelas actividades, con sus respectivos

atributos e hitos respectivos, con el fin de secuenciar las actividades a travésatgamadde
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red del cronograma de actividades g@amacion de precedencia, determinacion de
dependencias, adelantos, y retrasos), y asi pedpuéslie un estudio de mercado, y de analisis
de lecciones aprendidas, estimias recursos, yla duracion de cada una de las actividades

contenidas en el crogoama

Una vez realizada las anteriores fases de planificacion, definicion, secuenciacion y
estimacion de recursos y tiempos del cronograma de actividades, se debe proceder a desarrollar
el cronograma, teniendo en cuenta herramientas y técnicas comtodbrdé la cadena critica,

y técnicas de optimizacion de recursos, con el fin de obtener una linea base del cropagrama
su medicion respectiva, y asi lograr el control del cronograma, tal y como se evidencia a través

del siguiente esquenage lineamieras generalequedescribesl PMBOK.
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Planificar la
Gestion del
Cronograma

Definir las
actividades

Secuenciar las
Actividades

 Entradas: i) Plan para la Direccion del Proyecto; ii) Acta de Constitucion del proyecto; iii) Factores ambientales de la empresaysijeNos procesos de la organizacion. )

* Herramientas y Técnicas i) Juicio de Expertos; ii) Técnicas Analiticas; iii) Reuniones

« Salidas: i) Plan de Gestion del Cronograma )
N

« Entradas: i) Plan de Gestion del cronograma; ii) Linea Base del Alcance; iii) Factores ambientales de la empresa; iv) Activoscdmosi@ia organizacion.

* Herramientas y Técnicas i) Descomposicion; ii) Planificacion Gradual; iii) Juicio de Expertos

« Salidas: i) Lista de Actividades; ii) Atributos de las actividades; iii) Lista de Hitos

« Entradas: i) Plan de Gestion del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Lista de hitos; v)derieiddcance del proyecto; vi) Factores R

ambientales de la empresa; vii) Activos de los procesos de la Organizacion.
» Herramientas y Técnicas i) Método de diagramacién por precedencia; ii) Determinacion de las dependencias; iii) Adelantos y retrasos
« Salidas: i) Diagramas de Red del cronograma del proyecto; ii) Actualizaciones a los documentos del proyecto )

Estimnar los
recursos de la:
actividades

« Entradas: i) Plan de Gestion del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Calendario de redieyistyos/)Xde Riesgos; vi) Estimacion de costos de las
actividades; vii) Factores ambientales de la empresa; viii) Activos de los procesos de la organizacion

* Herramientas y Técnicas i) Juicio de Expertos; ii) Analisis de alternativas; iii) Datos publicados de estimaciones; iv) Estimaciones Ascendesftesre de gestion de proyectos

« Salidas: i) Recursos requeridos para las actividades; ii) Estructura de descglose de recursos; iii) Actualizaciones a los daprerec® d

Estimar la
duracién de la
actividades

enunciado del alcance del proyecto; vii) Registro de Riesgos; viii) Estrucutra de desglose de recursos; ix) Factoréssaimliéeatapresa; X) Activos de los procesos de la
organizacion

» Herramientas y Técnicas i) Juicio de Expertos; ii) Estimacion anéloga; iii) Estimacién paramétrica; iv) Estimacion por tres valores; v) Tegpé®s dg toma de decisiones; vi)
Andlisis de reservas

« Salidas: i) Linea base del cronograma; ii) Cronograma del proyecto; iii) Datos de Cronograma; iv) Calendarios del proyecto; zgdAneskl plan para la direccién del proyecto

« Entradas: i) Plan de Gestion del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Recursos requeridssaqbardddes; v) Calendario de recursos; vi) J
vi) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Desarrollar el
cronograma

«Entradas: i) Plan de Gestion del cronograma; i) Lista de Actividades; iii) Atributos de Tas actvidades; iv) Diagramas de redgiaineradel proyecto; v) Recursos requeridos para
las actividades; vi) Calendario de recursos; vii) Estimacion de la duracién de actividades; viii) enunciado del alaanyeetdeliy) Registro de Riesgos; x) Asignaciones de personal
al proyecto; xi) Estructura de desglose de recursos xii) Factores ambientales de la empresa; Xiii) Activos de los pebosgasizieion

» Herramientas y Técnicas i) Andlisis de la red del cronograma; ii) Método de la ruta critica; iii) Método de la cadena critica; iv) Técnicamidecapii de recursos; v) Ténicas de
modelado; vi) Adelantos y retrasos; vii) Comprension del cronograma; Viii) Heramientas de programacion.

« Salidas: i) Linea base del cronograma; ii) Cronograma del proyecto; iii) Datos de Cronograma; iv) Calendarios del proyecto; zaddoeskal plan para la direccion del proyecto
vi) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Controlar el
Cronograma

los procesos de la organizacion

» Herramientas y Técnicas i) Revisiones del Desempefio; ii) Software de gestién dep royectos; iii) Técnicas de optimizaciéon de recursos; ivii&gwdetedo; v) Adelantos y
retrasos; vi) Comprension del cronograma; Viii) Heramientas de programacion.

« Salidas: i) Informacién de desempefio del trabajo; ii) Prondstico del cronograma; iii) Solicitudes de cambio; iv) Actualizaci@rgzagd fa direccion del proyecto; v)

« Entradas: i) Plan para la direccién del proyecto; ii) cronograma del proyecto; iii) Datos de desempefio del trabajo; iv) Calengeojextdelv) Datos del cronograma; vi) Activos |de
Actualizaciones a los documentos del proyecto; vi) Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion

llustracion 4. Esquema lineamientos generales para la gestion del tiempo en la gerencia de proyectos
Fuente: Construccion Propia con basePAMBOK 5° Edicidn
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5.3.3 Lineamientosgeneales decontrol de costosdel proyecto

Para el control de costos de un proyesggun el PMBOK, se requiere de manera previa
la planificacidbnde la gestion de los costos, con el fin de proceder a la estimacion de costos de
cada una de las actividadesgritificando asi la linea base de estimacion de costos, para
determinar el presupuesto con los requisitos especificos de financiacion del prgyasio
mismo proceder a la gestion de control, identificando las desviaciones respectivas de la linea
base decostos, tal y como se resalta en el siguiente esquema de lineamientos generales de

control de costos.
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Planificar la
Gestién de los
costos

Entradas: i) Planparala Direcciondel Proyectoii) Acta de Constituciondel proyectq iii) Factoreambientaleslela empresaiv) Activos delos proceso
delaorganizacion

*Herramientasy Técnicas i) Juiciode Expertosii) TécnicasAnaliticas iii) Reuniones

« Salidas i) Plande Gestiéndelos costos

N -

Estimar los Costo

«Entradas: i) Plande Gestionde los costos ii) Plande gestiénde los recursoshumanosiii) Lineabasedel alcance iv) Cronogramadel proyectq v)
Registroderiesgos vi) Factoreambientaleslela empresavii) Activos delos procesoglela organizacion

*Herramientas y Técnicas i) Juicio de expertosii) Estimaciénandlogaiii) EstimacionParamétricaiv) EstimacionAscendentgv) Estimaciénpor tres
valores vi) Analisis de reservasvii) Costode la calidad viii) Softwarede gestionde proyectos ix) Andlisis de ofertasde proveedoresx) Técnica:
grupalegletomadedecisiones

+ Salidas i) Estimaciérde costosdelasactividadesii) Basedelasestimacionesii) Actualizaciones los documentoslel proyecto

Bd S/

Determinar el
presupuesto

«Entradas: i) Plan de Gestionde los costos ii) Lineabasedel alcance iii) Estimacionde costosde las actividades iv) Bse de las estimacionesv)
Cronogramalel proyectg vi) CAlendariosderecursosvii) Registroderiesgos viiii) Acuerdos ix) Activos delos procesosiela organizacion

«Herramientas y Técnicas i) Agregacionde costos ii) Andlisisdereservasiii) Juiciode expertosiv) RelacionedHistéricas v) Conciliaciondel limite de
financiamiento

« Salidas i) Lineabasedecostos ii) Requisitogle Financiamientalel proyectq iii) Actualizaciones los documentoslel proyecto

o =)

Controlar los costc

«Entradas: i) Planparala direcciondel proyectq ii) Requisitosde financiamientodel proyectq iii) Datosde desempenfdalel trabajq iv) Activos delos
procesoglela organizacion
«Herramientas y Técnicas i) Gestidéndel valor ganadoii) Prondsticosle costos iii) indice del desempefidel trabajopor completar iv) Revisionesdel
desempefiw) Softwaredegestiénde proyectosvi ) Andlisisdereservas
«Salidas i) Informacionde desempefidlel trabajq ii) Pronésticosde costos iii) Solicitudesde cambiq iv) Actualizacionesal planparala direcciondel
proyectg v) Actulizacionesalos documentoslel proyectq vi) Actualizaciones los activosdelos procesosiela organizacion

2 2 &/

llustracion 5. Esquemaiheamientos generales para la gestién de costos en la gerencia de proyectos
Fuente: Construccion Propia con baasePMBOK 5° Edicién
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En consecuencja continuacion,se citan los medios de comunicacion que se utilizaria

para comunicar la estrategia y el BSC a los empleados

Reuniones
trimestrales

Feria del
Conocimiento
Anual ( Juegos

Dinédmicos)

Entrega de
Folletos

Programas de
formacion
(Grupos
reducidos)

Tabla 16. Consolidacién estrategias demunicacion

Establecer el Preparar la Febrero 22 de
concepto para =~ presentacion en 2021
poner al diaala Power Point Contratista y
direccion de la = Reservar salad¢ Febrero 28 de | empleados de Iz
actuacion reunion virtual 2021 Direccion
reciente, y para; con herramienta:
realizar sesioree| tecnologicas
de preguntas y| Convocar a los Marzo 15 de
respuestas sobr{ integrantes de le 2021
el futuro. Direccion
Realizar juegos ' Planear y disefia
tematicos y los juegos Mayo 25 de
dindmicos para tematicos 2021 Contratista y
que se incentive  Realizar las | Junio 12 de2021 empleados de le
el conocimiento  pruebas de los Direccion
de la estrategia juegos
de su alineacion  Comprar los = Julio 15 de 2021
en sugpuestos premios
de trabajo.
Disefiar y Julio 22 de 2021
Documento construir_la ficha
sencillo de una persona_llzgda d
sola pagina que Ies objpt!vos
describe los estrategicos - .
objetivos . Julio 28 de 2021 Contratista y
estratégicos y Realizar un emp!eadc_)g de le
curso auto Direccion
como se van a S
. . asistido para el
medir de manere :
manejo de la
personal su )
gestion laboral gy - -
Entregar la ficha Julio 30 de 2021
(Folleto |
personalizado). alos que
conforman la
Direccion
Incorporar el Desde la Octubre 22 de
BSC entodos | planeacion de 2021
los programas de todas las
formacion, para, capacitamnes
reforzar el incluir la
mensaje como | exhibicion del Contratista 'y

nueva manera d

valor agregado

empleados de e

Correo
electronico y
Llamadas
tecnolégicas

Correo
electrénico y
Llamadas
tecnoldgicas;
Tarjetas de
premios

Correo
electronico y
Llamadas
tecnoldgicas;
Folletos fisicos

Correo
electronico y



Intranet

hacer las cosas.

Colgar el Cuadrc
de Mando en la

Intranet, con

del BSC

Disefar fichas

personalizadas

para los
empleados y
contratisas,
recordando el

objetivo del BSC

Sdicitar a la
direccion de
informatica los
permisos para

archivo de voz y subir el cuadro

videos de
ejecutivos

describiendo la

estrategia
general, y
explicando los
objetivos,
indicadores e
iniciativas
particulares.

de mando
integral a lared
Realizar la
prueba de uso di
la herramiata
BSC en lared

Compartir por
correo
electréonico de
manera masiva
la herramienta

Direccién
Octubre 28 de
2021
Noviembre 30
de 2021
Contratista 'y
empleados de g
Diciembre 15 de Direccion

2021

Diciembre 22 de
2021

Fuente: Elaboracién propia
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Llamadas
tecnoldgicas;
Volantes
personalizados

Correo
electronico y
Llamadas
tecnolégicas



85

CONCLUSIONES

Al detectarse los factores de turbulencia, se ideatiic impactosnegativos y/o en
contra del cumplimiento del objetivo (Asesoria y Asistencia Técnica a Entidades Territoriales)
de la Direccion de Apoyo Fiscalentro de los cuales se relacioijala baja actualizacién de
sistemas de informaciéni) no contar con un quipo amplio de trabajo que se encuentre
vinculado a la carrera administrativa; Gpntratistagexternos que utilizan las herramientas de la
Direccion, aprovechando su uso pacdrarasesorias, cuando la direccion las brinda gratis; iv)
inestabilidad erla gestidon de gobiernde las Entidades Territoriales, es decir baja capacidad
institucional por parte de las administraciones localesobstante, la estabilidad de directivos
de la Direccién de Apoyo Fiscal, sumado la confiabilidad, y la alta necegataparte de la
Entidades Territoriales de recibir asesoria y asistencia técnica, producto del ciclo politico, han
conllevado a la facilidad deonsecucion del objetivo de la Direccion de Apoyo Fiscal de prestar

Asesoria y Asistencia Técnica.

A partir dela identificacion de la matribOFA donde se integrondos matrices, una
interna (Fortalezas y Debilidades), y otra externa (Oportunidades y Amersez&g)ré obtener

19 variables estratégiCagorilevando a la obtencion da estrategiagenéricgparala Direccion

5 i) Alianzas estratgicas con el DANE, DNP, y demas ministerios sectoriales para conseguir informacion
actualizada; ii) Trabajo en equipo entre los contratistas y empleados de carrera aumentando la sinérgia; iii) Procesos
de asesoria Integral entre cada uno de los 4 pro(®isesgia constante interna y external); iv) Empoderamiento del

grupo de carrera; v) Comunicacion efectiva de cada una de las publicaciones y herramientas gratuitas que brindan a
las Entidades Territoriales; vi) Diculgacion de los casos de éxito actudl&istemas de Informacion didacticos el

linea; viii) Riesgo de Fuga de conocimiento por el gran nimero de contratista que tiene la Direccio; ix) Nivel de
Calidad en las asesorias preventivas a las Entidades Territoriales; x) Uso préaptivtuno ddas metodologias de
identificacion de riesgo y asesoria; xi) Sistema de informacion Fiscal, financiera e institucional con informacion en
linea que facilite el trabajo de asesorias preventivas; xii) Oferta del portafolio de servicios a través de desarrollo
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de Apoyo Fiscal, la cual haémfasisen: “Aumentar la asesoria preventiva y el monitoreo de las
Entidades territoriales, aprovechando las metodologias existentes en busqueda de reducir las
acciones correctivas producto de la corrupcién yp#ga calidad en la informaciéon suministrada
por | as Ent i daddde gue [aeasesdrids gue irealizaecastualmente la Direccion son
correctivas, es decigespuésde que las fallas o errores fiscales y administrativos se hacen
efectivaspor partede las administraciones territorialesituacion que hace preocupante la tardia

de las asesorias, por la falta de herramientas tecnolégitdiea,lo cual indujo como
oportunidadaproveclar el presente trabajparaproponer iniciativas que asciendei$¥4.821
millones, las cuales se desagregan desde las cuatro perspédiamte ©Usuarios; Financiera;

Procesos Internos; Aprendizaje y Crecimigmfoe propon&aplan& Norton

Dentro de este contexto, de las ocho (8) iniciativas propuestas sesopuma carta de
constitucion de un proyecto para desarroll ar
informacién integral para el automonitoreo de la gestion de laSs ET | a cu all se t
carta de constitucion del proyecto propuesto deénona dRicha dé informacion Integral para
el automonitor eo dlecuadl eenegcenwo lcance loglae und calertuéa a B |,
1.133 entidades en tiempo real, para una asesoria preventiva y correctiva, identificando como
criterios hipotétice la necesidaddle desarrollar e implementar una herramientagral y con
riesgos de la NO CAPACITACION de la herramienta y asistencia técnica para su
mantenimiento, la cual se debe mitigar garantizando la capacitdeidla implementacion

permanete dela herramienta propuesta para los usuarios potenciales.

herramientas tecnolégicas; xiii) Divulgacion de guias metodoldgicas; xiv) Trabajo conjunto de las subdirecciones de
la Direccion; xv) Mesas de trabajo regional e interinstitucional; xvi) Capacitacion del equipo de trabajo interno de la
direccion; xvii) Riesgo de corrupcién y desinformacion; xviii) Intensidad de la comunicacion hacia las Entidades
Territoriales de manera virtual con enfasis a la asesoria preventiva; xix) Riesgo de fuga de conocimiento.
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Por lo amerior, adicionalmentedentro de los métodos de comunicacigrara la
implementaciérdel proyecto anteriormente mencionado, y denomiri&iicha de informacion
Integral para el automonitoreodea g e st i - nse pr@pusdinaasnieritos feoerales de
gerenciade Proyectos de Inversion desde el enfoque de control de tiempo Y, tersgrsdo en
cuenta estandares intecionales determinados por la guia de los fundamentos para la direccion
de proyectog PMBOK 5° Edicion), dado quénistéricamente se ha evidenciado grandes falencias
en el monitoreo de los proyectos que se ejecutan en las empresas o instituciones publicas, al no
contar con controles especificos y medibles en términos de tiengxios cgenerando impactos
negativos en los resultados de la ejecucidériodeproyectos, como: i) costos excesivos; ii)
Procesos inconsistentes; iii) Ausencia de Herramientas; iv) Tiempos Desfasados; v) Falta de

especializacion; vi) Responsabilidades indiefis(Moya, 2007)

Finalmente se resalta que, la articulacion gitergiaentre las perspectivas que propone
Kaplan & Norton a través del Cuadro de Mando Integral, que efectivamente logran la
consecucion de manera clara @s bbjetivos de las instituciones, permitiendo tener mayor
especificidad de los controles del cumplimiento de metas e indicadores en cada una de las
perspectivas integradas, para asi lograr minimizar sobrecostos e ineficiencia en la inversion
publica Porconsiguientehaciendo uso de la planeacion estratégica integrstisfaciendo la
necesidad de las instituciones gubernamertdiesontar con un cuadro de mando integral claro
y alineado con su estrategia, se obtuvo en el presente trabajo la praj@l€iiadro de Mando
Integral para la Direccion de Apoyo Fiscal, en donde se contalmeacion del cumplimiento

de los 44 objetivos estratégicompuestos (9 de la perspectiva de Cliente; 5 de la perspectiva

" En este casde la Direccién de Apoyo Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
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financiera; 21 de la perspectiva interBagle la perspectivde aprendizaje y conocimiento), con

Sus respectivas metas, indicadores, responsablesiaalguoiciativas,y presupuesto que suma
$174.821 millones. Herramienta que ha sido compactdgrofesionales girectivos al interior

de la DAF y que ha tenido un gran impacto al aplicarse gran parte del mismo, especialmente en
iniciativasque conducen a la estrategia propuesta en el presente trabajo de aumentar las asesorias
preventivas utilizando actualmentea optimizaciénde las tecnologiay metodologias de la

Direccion de Apoyo Fiscal
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