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INTRODUCCIÓN  

 

 

Uno de los aspectos más importantes para iniciar un proyecto de inversión es la 

planeación; variable altamente relevante para lograr una ruta encaminada al objetivo estratégico 

del proyecto que se desea emprender. De esta manera la variable planeación se constituye como 

una fuente principal y fundamental para fortalecer la gestión de los proyectos que ejecuta una 

institución en pro de la alineación de los objetivos estratégicos y sujetos a la minimización de los 

riesgos que podrían afectar la consecución del éxito de cada uno de los proyectos deseables a 

ejecutar.  

 

En consecuencia, cabe mencionar, que uno de los proyectos de alto impacto con relación 

a la asesoría y asistencia técnica en temas fiscales y financieros, lo lidera el Ministerio de 

Hacienda y Crédito Público a través de la Dirección de Apoyo Fiscal, por medio del cual se 

realiza el monitoreo del uso de los recursos del SGP en cumplimiento del Decreto 028/2008 

(Congreso de Colombia, 2008); dicho monitoreo cuenta con la verificación del cumplimiento de 

la normatividad vigente, siendo rigurosos en la formulación y en la evaluación de los planes de 

desempeño a través del cumplimiento de productos asociados a actividades; no obstante, en 

dichos planes de desempeño no se contiene indicadores medibles para lograr una evaluación 

efectiva en el proceso de monitoreo y control en el uso de los recursos en mención.  

 

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

preventiva en algún sector de inversión por el mal uso de los recursos del SGP, el deber ser, es 
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que todas las entidades territoriales tengan un plan de desempeño integral (Plan de Acción) 

asociado a las metas de su plan de desarrollo.  

 

Por otro lado, se realiza informes de viabilidad fiscal y financiero de las entidades 

gubernamentales: Departamentos (32) y Ciudades Capitales (32), en donde se evalúa indicadores 

de solvencia y capacidad de pago de la deuda, y de racionalización de los gastos de 

funcionamiento de administración central y órganos de control, y su evolución patrimonial desde 

el plano contable y financiero de administración central y de las entidades descentralizadas.  

 

De igual manera, se realiza evaluación y seguimiento a los Programas de Saneamiento 

Fiscal y Financiero de Hospitales Empresa Sociales del Estado. A su vez se realiza asesoría por 

medio de conceptos bajo la normatividad vigente, relacionados con el tema tributario, 

presupuestal, y demás aspectos contenidos dentro de la esfera fiscal y financiera subnacional. 

 

Dentro de este contexto, el presente trabajo pretende proponer un Balanced Scorecard 

(BSC) para monitorear cada una de las actividades realizadas por la Dirección de Apoyo Fiscal 

(DAF) y no del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, es específicamente sólo de la DAF, 

dado que en dicha dirección se ejecuta un proyecto de inversión, que tiene el enfoque de 

intervención económica dentro del mapa estratégico actual del Ministerio de Hacienda.  

 

Para el caso puntual de la Dirección de Apoyo Fiscal, se observan indicadores de 

seguimiento de la meta de forma agregada con relación a tiempos y no se realiza una agrupación 

de indicadores desde perspectivas cliente, procedimientos interno y aprendizaje, por lo que se 
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plantea como propuesta de valor para el monitoreo efectivo de las actividades del proyecto de 

inversión que ejecuta dicha dirección, con relación a la asesoría a entidades subnacionales, a 

través de una herramienta de planeación estratégica (BSC), en donde se propone un proyecto a 

desarrollar, teniendo en cuenta dentro de los mecanismos de comunicación, una propuesta de los 

lineamientos generales para la gerencia de proyectos de inversión desde el enfoque de control de 

tiempo y costos según el PMBOK. 

 

Para ello, el presente trabajo, se dividirá en 5 apartados; el primero consiste en analizar 

los antecedentes, asociados a la normatividad que regula el ejercicio del control interno en las 

entidades y organismos del Estado, y hacer énfasis con el sistema de control que utiliza el 

Ministerio de Hacienda actualmente, para luego resaltar la problemática que se enfoca en la 

necesidad de diseñar un BSC y unos lineamientos generales para la gerencia de proyectos de 

inversión, especialmente en el control de tiempos y costos, según la guía de los fundamentos 

para gestión de proyectos (Guía del PMBOK).  

 

Posterior a ello, el capítulo III, hace referencia a la revisión de literatura, que soporta la 

propuesta metodológica del Cuadro de Mando Integral según Kaplan & Norton (2001), y del 

Modelo de Gerencia de Proyecto de Inversión (Según PMBOK). Seguidamente se abordará una 

Matriz DOFA de la DAF, con el fin de identificar estrategias genéricas; en capítulo IV se aborda 

los resultados y/o desarrollo, resaltando el traslado de la propuesta de estrategia a términos 

operativos a través de la formulación del BSC (Kaplan & Norton, 2009), reflejando finalmente 

un esquema de seguimiento de indicadores de las actividades realizadas del proyecto de 

inversión que ejecuta la Dirección de Apoyo Fiscal, en cuanto a la asesoría fiscal y financiera a 
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entidades subnacionales; adicional a ello, se refleja los aspectos de gestión para la 

implementación del BSC, plasmando en los mecanismos de comunicación los lineamientos 

generales de gerencia de proyectos focalizando el monitoreo y control de tiempos y costos 

durante la ejecución de los proyectos, con el fin de que la Dirección de Apoyo Fiscal tenga como 

alternativa la presente propuesta para el monitoreo de proyectos que pretenda gerenciar en el 

futuro, especialmente para el Project Charter propuesto por el presente trabajo. 
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CAPÍTULO 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 disposiciones, menciona en su 

artículo 9, que la coordinación del control interno es: 

 

uno de los componentes del Sistema de Control Interno, de nivel gerencial o directivo, 

encargado de medir y evaluar la eficiencia, eficacia y economía de los demás controles, 

asesorando a la dirección en la continuidad del proceso administrativo, la revaluación de 

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

cumplimiento de las metas u objetivos previstos (Ley 87 de 1993) 

 

En cumplimiento de la normatividad vigente, el Ministerio de Hacienda utiliza un 

Sistema Único de Gestión – SUG, el cual se encuentra conformado por los sistemas de Control 

Interno, de Calidad y Desarrollo Administrativo, teniendo como objetivo satisfacer necesidades, 

expectativas y requisitos de los clientes, orientar al logro de objetivos, fines y misión de la 

institución pública en mención. En el caso de la Dirección General de Apoyo Fiscal, ubicado 

dentro de la estructura organizacional en el Despacho del Ministro de Hacienda. 
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Al monitorear la gestión de la DAF, el direccionamiento estratégico se conforma por 

indicadores, iniciativas, y otras actividades, y un módulo de gestión por procesos. Pero estos, no 

se articulan las subdirecciones de manera integral, sino que se observa de manera aislada.  

 

Adicional a ello, se observa que los indicadores son de porcentaje de cumplimiento, de 

nivel esperado, del presupuesto ejecutado y el porcentaje de tiempo consumido en cada uno de 

los planes de acción de la DAF. 

 

1.2 Problemática 

 

Como se puede observar, el sistema de gestión del Ministerio de Hacienda, contiene de 

manera agregada los indicadores de gestión dentro del plan de acción con cada uno de los 

responsables.  

 

Esto indica que, para hacer seguimiento, no se tiene claro la correlación existente para los 

tres enfoques de un cuadro de mando integral que dispone Kaplan & Norton (2011). Sin embargo 

para la propuesta del presente trabajo, en donde se va a aplicar directamente a una entidad 

gubernamental, y específicamente a la Dirección de Apoyo Fiscal, como valor agregado a la 

dirección, se introducirá las cuatro perspectivas, incluyendo la perspectiva financiera, dado que 

la entidad como caso de estudio es una entidad pública, y gestiona recursos para la ejecución de 

sus proyectos de inversión; por tal razón en el cuadro de mando integral se pretende desarrollar 

las siguientes perspectivas: i) Perspectiva cliente; ii) Perspectiva Financiera; iii) Perspectiva de 

procesos internos; vi) Perspectivas de Aprendizaje y Conocimiento. 
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Esta problemática asociada a la omisión de un tablero de control integral en la Dirección 

de Apoyo Fiscal (DAF), ha generado islas desarticuladas en las subdirecciones que conforman la 

dirección en mención, en cuanto a la formulación de planes de acción, prescindiendo la 

socialización de dichos planes y generando en ciertas ocasiones un ambiente organizacional 

tensionante al percibirse procesos que no se habían comunicado de manera asertiva y posterior a 

ello se puede repetir los procesos y/o perder esfuerzos en tiempos y recursos al duplicarse algún 

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 la utilidad, y la 

tendencia a la mejora de las herramientas y/o procesos propios de la dirección.  

 

Adicionalmente, la DAF no cuenta con mecanismos o lineamientos generales claros para 

la evaluación y/o monitoreo de los proyectos de inversión que monitorea a través de juntas 

directivas, en donde se evalúa la gestión de los proyectos de inversión que cofinancia la nación 

con entidades descentralizadas de las 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 Dirección de Apoyo Fiscal. 

 

1.3 Preguntas de Investigación 

 

¶ ¿Cómo diseñar un cuadro de mando integral para la Dirección de Apoyo Fiscal desde la 

metodología de Kaplan & Norton para entidades públicas? 

¶ ¿Cuál iniciativa se contemplaría para proponer un acta de constitución de un proyecto 

extraído del cuadro de mando integral propuesto para la Dirección de Apoyo Fiscal? 
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1.4 Objetivo General 

 

Diseñar un cuadro de mando integral y proponer los lineamientos generales de gerencia 

de proyectos de inversión especialmente para el monitoreo y control de tiempo y costos: Caso 

Dirección de Apoyo Fiscal. 

 

1.5 Objetivos Específicos 

 

¶ Identificar los factores que generan turbulencia en la Dirección de Apoyo Fiscal 

¶ Identificar la Matriz de DOFA y las estrategias genéricas 

¶ Proponer iniciativas y proponer una carta de constitución de un proyecto 

¶ Proponer los lineamientos generales de gerencia de proyectos focalizando el monitoreo 

de cumplimiento de tiempos y costos. 

 

1.6 Supuestos de Investigación 

 

¶ La ausencia de un cuadro de mando integral desde las perspectivas: financiera, clientes, 

procesos internos y aprendizaje, genera desarticulación al cumplimiento eficiente del 

objetivo general de la DAF. 

¶ A menores niveles de controles en la evaluación de la etapa de ejecución de proyectos, en 

términos de costos y tiempos en la gerencia de proyectos, mayores serán los sobrecostos 

e ineficiencia en la inversión pública.  

¶ Mejorar la planificación estratégica de manera integral, conduce a la minimización de 

riesgos que alejan el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la DAF. 
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1.7 Justificación y marco contextual del sector y empresa 

 

1.7.1 Objetivo general del Ministerio de Hacienda y Crédito Público 

 

El Ministerio de Hacienda y Crédito Público - MHCP es el encargado de definir, 

formular, y ejecutar la política económica de Colombia, los planes generales, programas y 

proyectos relacionados con ésta, como también la preparación de leyes, decretos y la regulación, 

en materia fiscal, tributaria, aduanera, de crédito público, presupuestal, de tesorería, cooperativa, 

financiera, cambiaria, monetaria, y crediticia, sin perjuicio de las atribuciones dadas por la Junta 

Directiva del Banco de la República y las que dirija a través de organismos adscritos o 

vinculados para el ejercicio de las actividades que correspondan a la intervención del estado en 

las actividades financieras, bursátil, aseguradora y cualquier otra relacionada con el manejo, 

aprovechamiento e inversión de los recursos del ahorro público y el tesoro nacional, de 

conformidad con la constitución política y la ley. (MinHacienda, 2020) 

 

1.7.2 Misión 

 

Coordinar la política macroeconómica; definir, formular y ejecutar la política fiscal del 

país; incidir en los sectores económicos, gubernamentales y políticos; y gestionar los recursos 

públicos de la Nación, desde la perspectiva presupuestal y financiera, mediante actuaciones 

transparentes, personal competente y procesos eficientes, con el fin de propiciar: las condiciones 

para el crecimiento económico sostenible, y la estabilidad y solidez de la economía y del sistema 
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financiero; en pro del fortalecimiento de las instituciones, el apoyo a la descentralización y el 

bienestar social de los ciudadanos. (MinHacienda, 2020) 

 

1.7.3 Visión 

 

En el año 2022, nos consolidaremos como un Ministerio que contribuye al 

emprendimiento y a la equidad, a través del desarrollo de políticas y estrategias de gestión 

pública nacional y territorial armonizadas con buenas prácticas internacionales, que generen 

crecimiento económico, sostenibilidad fiscal, solvencia financiera y mejoren las condiciones de 

vida de los ciudadanos.  

 

1.7.4 Valores y Principios (MinHacienda, 2020) 

 

¶ Honestidad: Es el valor que promueve la estimación propia y de los demás, manifestado 

en la actuación recta, honrada y veraz en todos y cada uno de los actos de nuestra vida.  

 

¶ Respeto: Es el reconocimiento y consideración por los derechos propios y de los otros.  

 

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

el reconocimiento y aceptación de las consecuencias de nuestros actos.  

 

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

y la comunidad.  
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¶ Compromiso: Actitud de cooperación y colaboración por convicción que sobrepasa lo 

pactado y acordado.  

 

¶ Solidaridad: Actitud permanente de cooperación mutua para el logro de objetivos 

comunes.  

 

¶ Tolerancia: Consideración hacia las opiniones o actuaciones de los demás, aunque sean 

diferentes a las nuestras.  

 

¶ Justicia y Equidad: El valor justicia tiene como núcleo el principio de igualdad: lo igual 

debe ser tratado como igual, lo desigual como tal. La justicia implica dar a cada uno lo 

que le corresponde. 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 

desequilibrios que generalmente surgen en la vida social.  

 

¶ Transparencia: Actuar de manera abierta, visible, permitiendo a los demás conocer la 

razón por la que actuamos en uno u otro sentido.  

 

¶ Disciplina: Observancia de los deberes, cumplimiento de las órdenes impartidas o 

estatuidas en los diferentes roles en los cuales nos desempeñamos, en la cual predomina 

la vocación y la fuerza de voluntad, más allá́ de la obligatoriedad.  
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1.7.5 Estructura Organizacional  

 

 

Figura 1. Organigrama Interno según Sistema de Monitoreo de Gestión Interna del MHCP 

Fuente: (MinHacienda, 2020) 

 

Figura 2. Mapa de Procesos Sistema Único de Gestión MHCP 

Fuente: (MinHacienda, 2020) 
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Podemos observar que la estructura organizacional del Ministerio de Hacienda y Crédito 

Público está conformada por tres despachos (Despacho del Ministerio de Hacienda, del 

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

 

El interés del presente trabajo es profundizar principalmente en la formulación de la 

estrategia y alineación de la misma con los planes de acción de la Dirección de Apoyo Fiscal, la 

cual hace parte del Despacho del Ministro de Hacienda, y hace parte del macroproceso Misional, 

ubicado dentro de Intervención Económica. Y al mismo, tiempo aprovechar en el capítulo que 

aborda la gestión de comunicación para la implementación del BSC, para que en la socialización 

de la del BSC se comunique lineamientos generales de gerencia de proyectos de inversión 

enfocado en el control de costos y tiempo según el PMBOK. 

 

1.7.6 Dirección de Apoyo Fiscal 

 

La dirección de Apoyo Fiscal tiene actualmente como objetivo ñFortalecer las 

capacidades de gestión de las Entidades Territoriales-E.Tò. Este objetivo lo ha logrado a través 

de cuatro procesos que se encuentran en las subdirecciones, denominadas: “Fortalecimiento 

Institucionalò y ñSaneamiento Territorialò. 
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Figura 3. Funciones por subdirección de la Dirección de Apoyo fiscal 

Fuente: Construcción Propia con base al manual de funciones de la Dirección de Apoyo Fiscal 

 

Dentro de este contexto, se observa que la Dirección de Apoyo Fiscal tiene como clientes 

potenciales, las entidades territoriales1, los cuales solicitan acompañamiento en temas de 

fortalecimiento de gestión tributaria, y son monitoreados a través de la ordenación de medidas 

preventivas (Decreto 028/2008), en el momento en que presentan mal manejo en el uso de los 

recursos que transfiere la Nación, como lo es el caso del mal manejo de las transferencias del 

Sistema General de Participaciones- SGP. Adicionalmente monitorea el cumplimiento de los 

acuerdos de reestructuración de pasivos, que se refiere a cuando las entidades se encuentran en 

                                                        

1 Departamentos y Municipios (1.133) 

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

Fortalecimiento 
Institucional

Objetivo: Prestar asesoría y 
acompañamiento a las 
entidades territoriales en la 
recuperación de su viabilidad 
financiera y fiscal como vía y 
condición para contar con 
gobiernos de calidad y 
robustecer el proceso 
descentralización.

Saneamiento 
Territorial

Asesoría Tributaria y Financiera a 

Entidades Territoriales 

Coordinación de la ejecución de la estrategia de 

monitoreo, seguimiento y control del uso de los 

recursos del SGP 

Viabilidad, modificación, monitoreo, 

seguimiento y evaluación de los programas de 

saneamiento fiscal y financiero delas empresas 

sociales del estado 

Monitoreo y Apoyo al Saneamiento Fiscal de 

Entidades Territoriales 
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Ley de quiebra (Ley 550 de 1999); también evalúa los programas de saneamiento fiscal y 

financiero de las Empresas Sociales del Estado (Ley 1438 de 2011). Simultáneamente, apoya a 

las entidades que solicitan acompañamiento para la elaboración de planes de saneamiento 

autónomo fiscal y financiero, y participa en la evaluación de la ejecución de proyectos de 

inversión que cofinancia la Nación a entidades descentralizadas de las entidades subnacionales. 

 

En consecuencia, se revisó el Sistema Único de Gestión del Ministerio de Hacienda, y se 

observó que las anteriores actividades no se encuentran dentro de un sistema de control desde las 

cuatro perspectivas que propone Kaplan & Norton (2000), por lo que se ve la necesidad de 

proponer un cuadro de mando integral desde la metodología que formulan los autores, y extraer a 

partir de este modelo una carta de constitución, junto con mecanismos de implementación a 

través de métodos de comunicación, que contiene lineamientos generales de gerencia de 

proyectos desde el enfoque de evaluación en costos y tiempos (Guía PMBOK 5° Edición), con 

junto con la propuesta del método de valor Ganado para controlar costos y tiempos en los 

proyectos, para monitorear los proyectos de inversión que ejecuta o monitorea la DAF, a través 

de Juntas Directivas. 
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CAPÍTULO II  

REVISIÓN DE LITERATURA  

 

 

2.1 Fundamento Teórico 

 

La planeación estratégica implica tomar decisiones acerca de las metas y estrategias de 

largo plazo de la organización (Mintzberg, 1993). Por consiguiente, es importante reconocer la 

planeación estratégica como un proceso previo que antecede al control de la gestión, por medio 

del cual se monitorea el avance de los objetivos para el cumplimiento de la misión (Armijo, 

2009).  

 

Para ello, es altamente relevante tener claridad, de que el seguimiento es una función 

continua que utiliza la consolidación sistemática de datos sobre indicadores determinantes que 

proporcionan información sobre el avance y logro de los objetivos estratégicos (García, s.f).  

 

Porter (1979), hace énfasis en cinco fuerzas altamente relevantes para lograr un modelo 

de completa gestión para lograr la planificación estratégica, que logre aunar esferas de éxito para 

las empresas, que para este caso, aplica para una entidad pública2: i) La posibilidad de amenaza 

                                                        

2 La cual desde la analogía del modelo de Porter, se puede evidenciar posibilidad de amenza de nuevos 

competidores, como son los contratistas externos que utilizan las guías y manuales del Minsiterio de Hacienda, y 

asesora a las entidades conbrando dinero, cuando estas guías son herramientas gratuitas para las entidades 
territoriales. El caso del poder de negociación de los diferentes proveedores, se asemeja a una entidad pública 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 gestión de recursos y/o asesorías con estandares internacionales. Con relación a 

la capacidad de negociar con los compradores, se haría la relación con esa capacidad de negociar con las entidades 

territoriales que generan costos adicionales en contratación externa, y no en usar las asesorías de la dirección de 

apoyo fiscal, y la amenaza por productos secundarios y rivalidad entre los competidores, se puede derivar en la 
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ante nuevos competidores; ii) El poder de la negociación de los diferentes proveedores; iii) Tener 

la capacidad para negociar con los compradores constantes y de las personas que lo van a 

consumir; iv) Amenaza de ingresos por productos secundarios; v) La rivalidad entre los 

competidores (Porter, 1979). Sin embargo (Báez, 2003), considera que la planeación estratégica 

es un aspecto esencial del proceso de la organización de la ejecución de proyecto, el cual permite 

definir las orientaciones básicas de trabajo de todas las entidades participantes de la ejecución del 

mismo.  

 

En virtud de lo anterior, se hace necesario definir el concepto de estrategia, la cual se 

denomina como: ñhabilidad para ubicar y mover el ejército en el campo de batalla con el fin de 

ganarò (Tzu, 2003) ; sin embargo, la definición que hace (Báez, 2003), con relación a estrategia, 

se focaliza en la forma como se relacionan los objetivos, actores y procesos. Lo que deduce que 

para lograr definir una estrategia, se requiere que la estrategia se fundamente en el análisis de la 

situación presente, la definición de la fuente y uso de todos los recursos y la creación de los 

cambios considerados necesarios para lograr el futuro deseado (Rivera, 2011).  

 

Kaplan & Norton (2010), definen la importancia de diseñar y utilizar un cuadro de mando 

integral, para monitorear la estrategia. Dicho cuadro de mando integral presenta ventajas como: 

i) Monitorear indicadores, ii) Alinear a los empleados hacia la visión de la empresa; iii) 

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

                                                                                                                                                                                   

Dirección de Apoyo Fiscal por las empresas de asesorías externas o contratistas externos, lo cual genera el aumento 

del gastos de funcionamiento de las entidades territoriales, cuando realmente el gobierno nacional desde la direción 

en mención brinda la asesoría gratuita. 
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base a resultados; v) Traducir la visión y las estrategia en acción; vi) integrar la información en 

las diferentes áreas de negocios (Kaplan & Norton , 2010). 

 

Dentro de esto contexto, para el caso de las entidades públicas, las herramientas de 

monitoreo de la gestión de su inversión , se puede basar teniendo en cuenta tanto los anteriores 

conceptos, como la definición de la “Gestión para resultados de desarrollo (GpRD)”, que 

consiste en administrar e implementar la ayuda con vistas a los resultados deseados y utiliza la 

información para mejorar la toma de decisiones (Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE). Procedimiento, que debería estar muy correlacionado con la 

metodología del Balance Scorecard, que se pretende desarrollar en la presente investigación, 

teniendo como referencia la base normativa, en la que seguidamente se hace énfasis. 

 

2.2 Marco de Referencia 

 

En línea de los anteriores conceptos, es de vital importancia, hacer hincapié en la utilidad 

de una herramienta de planeación estratégica, denominada “Cuadro de Mando Integral”, que 

sirve para medir y controlar objetivos alineados con la misión estratégica de la empresa (Kaplan 

& Norton, 2001). Dicha herramienta ha migrado hacia los sectores sin fines de lucro y 

gubernamentales. Cuatro años después, este concepto fue adoptado por dichas organizaciones en 

todo el mundo (Kaplan & Norton , 2010).  

 

Entre ellas, se tiene el siguiente: 
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La Ciudad de Charlotte 

 

En 1990, la ciudad de Charlotte ya tenía una misión y una declaración de visión 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 vivir, trabajar y 

hacer turismo y ocio >>. Pero el gobierno no estaba muy seguro de cómo implementar 

la misión y la visión; la financiación era incremental y se extendía todos los 

departamentos operativos […] El equipo decidió colocar la perspectiva de cliente (el 

ciudadano) en la parte superior de su cuadro de mando. Habían relacionados con el 

cliente, dos para la seguridad de la comunidad, otros dos para el gobierno de 

reestructuración y un objetivo para cada uno de los temas estratégicos restantes (Kaplan 

& Norton, 2009).  

 

No obstante, para el caso de estudio de la presente investigación, es importante en 

primera instancia abordar el estado de referencia del marco normativo que hace énfasis al 

sistema de control interno de entidades gubernamentales. 

 

La ley 87 de 1993, en los artículos 9, 10 11, 12 y 14, aborda la definición del jefe de 

control interno, las respectivas funciones de los Auditores y el informe de los funcionarios del 

Control Interno. 

 

Sin embargo, es necesario de manera previa señalar seguidamente los objetivos del 

Sistema de Control Interno (Art.2 ley 87 de 1993): 
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Artículo 2°. Objetivos del Sistema de Control Interno: Atendiendo los principios 

constitucionales que debe caracterizar la administración pública, el diseño y el 

desarrollo del Sistema de Control Interno se orientará al logro de los siguientes 

objetivos fundamentales: 

 

a) Proteger los recursos de la organización, buscando su adecuada administración 

ante posibles riesgos que los afecten; 

b) Garantizar la eficacia y economía en todas las operaciones, promoviendo y 

facilitando la correcta ejecución de las funciones y actividades definidas para el 

logro de la misión institucional; 

c) Velar porque todas las actividades y recursos de la organización estén dirigidos al 

cumplimiento de los objetivos de la entidad; 

d) Garantizar la correcta evaluación y seguimiento de la gestión organizacional; 

e) Asegurar la oportunidad y confiabilidad de la información y de sus registros; 

f) Definir y aplicar medidas para prevenir los riesgos, detectar y corregir las 

desviaciones que se presenten en la organización y que puedan afectar el logro de 

sus objetivos; 

g) Garantizar que el sistema de control interno disponga de sus propios mecanismos 

de verificación y evaluación; 

h) Velar porque la entidad disponga de procesos de planeación y mecanismos 

adecuados para el diseño y desarrollo organizacional, de acuerdo con su 

naturaleza y características 
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Dentro de este contexto, se puede observar la exigencia para entidades gubernamentales, 

relacionada a mecanismos de verificación y evaluación, junto con los respectivos procesos de 

planeación y mecanismos adecuados de manera integral para lograr la alineación de los objetivos 

estratégicos de las instituciones de carácter público. Por ello, dentro de las competencias de las 

entidades gubernamentales, se requiere la formulación de planes de acción extraídos del Plan de 

Desarrollo, con sus respectivos indicadores físicos y financieros, con los correspondientes 

responsables; pero estos instrumentos de planeación carecen de la estructura que contiene las 

perspectivas mencionadas por Kaplan & Norton, 2001. 

 

A su vez, los casos que han sido exitosos con relación a la implementación del Balance 

Scorecard, dado que se evidencian la aplicación de esta herramienta a empresas pertenecientes al 

sector privado, tales como: Mobile Corporation, FMC Corporation3, KPGM Peat Marwick4.  

 

En estas empresas, se concentra el objetivo de lograr valor para sus accionistas, por lo 

que la perspectiva financiera es la esfera predominante en su cuadro de mando integral frente a 

los otras perspectiva de procesos internos, aprendizaje y conocimiento; mientras que las 

entidades públicas, tienen como eje central los usuarios del servicio, con una meta final orientada 

al bienestar de la sociedad. (Bastidas & Feliu, 2003). 

 

 

 

                                                        

3 Una empresa de ciencias agrícolas, ofrece soluciones innovadoras a los productores de todo el mundo con una 

cartera de productos robusta impulsada por una tubería de descubrimiento y desarrollo impulsada por el mercado en 

protección de cultivos, sanidad vegetal y manejo profesional de plagas y césped. (FMC Corporation, s.f.) 
4 Prestan servicios de Auditoría, Impuestos y Consultoría.( (KPGM Peat Marwick, s.f.) 
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2.3 Revisión de Literatura 

 

El libro: CÓMO 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 traducción de la estrategia a términos operativos, reflejando la creación de mapas 

estratégicos tanto para empresas del sector privado, como para el sector público; la segunda parte 

exhibe la alineación a la organización para crear sinergias; la tercera parte muestra la estrategia 

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 denominado: La Guía de Los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía 

del PMBOK)- 5 ° Edición, contiene los estándares para la dirección de proyectos individuales, y 

la descripción del ciclo de vida de la dirección de proyectos y los procesos relacionados, la 

gestión de la integración del proyecto, la gestión del alcance, 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 gestión las entradas o insumos relevantes 

para el desarrollo del mismo, junto con las herramientas y técnicas, y salidas; siendo las últimas 

asociadas a los productos del respectivo proceso. 

 

El libro THE EXECUTION PREMIUM – Integrando la Estrategia y las Operaciones para 

lograr ventajas competitivas (Kaplan & Norton) tiene como propósito presentar de manera 

integrada el ciclo completo de gestión desde la definición y planificación de las estrategias hasta 

la ejecución operativa. En su contenido, se resalta el desarrollo y la planificación de la estrategia, 

las iniciativas estratégicas, la alineación de las unidades organizacionales y los empleados, la 
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alineación de los programas de mejoras a los procesos, las proyecciones de ventas, capacidad de 

recursos, y presupuestos dinámicos, y lineamientos para las reuniones que hacen seguimiento y 

adaptabilidad a la estrategia. 

 

La publicación “La Gestión para resultados en el desarrollo en gobiernos subnacionales - 

Planificación Orientada a Resultados - por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), 

contiene las fases de planificación estratégica, operativa, y participativa, resaltando el esquema 

del presupuesto por resultados y la cadena de resultados en los gobiernos territoriales, como 

alcaldía y gobernaciones. 

 

La Tesis de Tobías (2006), propone establecer un modelo de cuadro de mando integral 

que permita planificar, priorizar, y controlar los proyectos. Para el caso: Municipio de El Alto en 

La Paz (Bolivia), se concluye que el modelo de cuadro de mando integral impacta de manera 

positiva la eficiencia y eficacia de la planificación, y la priorización de proyectos productivos y 

control, logrando la maximización del desarrollo económico de la entidad territorial enmarcado 

en el Plan de Desarrollo Municipal. 

 

 “El cuadro de Mando Integral como herramienta de gestión estratégica y retributiva”., el 

cual se postuló como trabajo de grado para aspirar a Magíster en Dirección de Entidades 

Aseguradoras y Financieras e la Universidad de Barcelona en España, concluye resaltando que la 

vinculación entre los indicadores de cada uno de los empleados y los resultados respectivos, se 

deben alinear con los objetivos estratégicos de la organización por medio de un cuadro de mando 

integral, permitiendo así que lo actores de las empresas logren ver de manera clara, su vínculo 
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existente entre sus acciones y los objetivos de la organización. Todo ello, se refleja en una 

retribución variable que incentiva las metas de los empleados hacia la consecución de los 

objetivos que la empresa considera estratégicos para el crecimiento y desarrollo de su negocio. 

(López, 2017) 

 

De la Universidad de Chile, Rosales & Martín (2017), presentan como tesis para optar el 

grado de Magíster en Gestión y Evaluación de y Políticas Públicas, con la propuesta de un 

“Desarrollo de un modelo de cuadro de mando integral para la división de fiscalización y 

cumplimiento de la unidad de análisis financiero”. En este proyecto, se alcanzó a verificar de 

manera empírica el valor agregado que puede brindar la implementación del cuadro de mando 

integral para hacer la materialización de los resultados, al monitorearse las actividades que son 

necesarias y alineadas con los objetivos estratégicos de la unidad de análisis financiero. 

 

“Una Aproximación a las implicaciones del Cuadro de Mando Integral en las 

Organizaciones del Sector Público” (Ripoll & Bastidas , 2003). En este trabajo, se concluye que 

el cuadro de mando integral es un modelo dinámico, dado que, al cuestionar la validez de la 

estrategia actual, surge más cuestionamientos al evaluarse las circunstancias originadas por 

factores del entorno tanto interno, como externo. Por otro lado, de manera conjunta la 

integración de la planificación estratégica a los procesos de dirección, podrá monitorear las 

variables críticas del éxito e identificar los posibles cambios inducidos ante cambios externos. 

 

“El éxito de la Gestión de Proyectos – Un Nuevo Enfoque entre lo tradicional y lo 

dinámico”, según Saenz (2012), infiere concluyentemente en cuanto a la realización de un 
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análisis exhaustivo de estudios5 sobre el tema de gestión de proyectos desde un panorama 

internacional, identificándose que no existe correlación entre la teoría y la práctica de la Gestión 

de Proyectos (Blasco, 2001). 

 

“Evaluación Expost en los tiempos de Ejecución y Costos de los Proyectos de 

Recuperación y Actualización Tecnológica, caso de estudio: Banco Central de Venezuela (2003-

2007)” (Moya & Lenin, 2007), identificaron que la problemática en cuanto a retrasos de tiempo e 

incremento de costos en la entidad de estudio, también la padece otras organizaciones de carácter 

público. Lo anterior, induce a modificaciones al alcance, con el fin de agilizar los tiempos de 

entrega de productos, lo cual impacta directamente los costos. 

 

Bonnefy (2005), en su tesis ñIndicadores de gestión del desempeño y el cuadro de mando 

integralò, concluye resaltando que el proceso de desarrollo institucional no se fortalece en el 

corto plazo, debido a que se necesita perseverancia, perspectivas y voluntad política. Por otro 

lado, se colige que los niveles de lentitud son altos para aquellas instrucciones que tienen 

aversión al cambio, y en adición a ello, cuentan con legado burocrático significativo, por lo cual 

se genera la inquietud: “¿El Proceso de descentralización queda a la vera del camino del proceso 

de modernización de la gestión?”. 

  

                                                        

5 Parker & Parker Follet (1996); Badawy (1997); Dubring (2004); Stoner (2005), Barlett & Ghoshal (2003); Willins 

(2004); Horton & Peter ( 2005). 
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CAPÍTULO I II   

ENFOQUE METODOLÓGICO  

 

En el presente capítulo se abordará el tipo de investigación que se llevó a cabo en la 

presente tesis, reflejando posteriormente la unidad de análisis, y el procedimiento metodológico 

para la consolidación y procesamiento, para realizar análisis de la información obtenida. 

 

3.1 Tipo de Investigación 

 

Con relación al objetivo general de la investigación, el enfoque de investigación se 

enmarca en una Investigación Aplicada de tipo no experimental- transeccional -descriptiva, por 

medio de la cual se espera como producto, el diseño de un cuadro de mando integral, y la 

propuesta de los lineamientos generales de gerencia de proyectos de inversión especialmente 

para el monitoreo y control de tiempo y costos, para la Dirección de Apoyo Fiscal de Ministerio 

de Hacienda y Crédito Público. 

 

En de resaltar, que “la Investigación aplicada tiene como objeto el estudio de un 

problema destinado a la acción” (Baena, 2014). En este caso, como se mencionó anteriormente, 

el problema identificado a través del Sistema Único de Gestión (SUG) del Ministerio de 

Hacienda y Crédito Público, con relación a la agregación de los indicadores de gestión dentro del 

plan de acción con cada uno de los responsables de la Dirección de Apoyo Fiscal, y por ende la 

omisión de un tablero de control integral en la Dirección de Apoyo Fiscal (DAF) bajo la 

metodología de Kaplan & Norton, generando de esta manera islas desarticuladas en las 

subdirecciones que conforman la dirección en mención, en cuanto a la formulación de planes de 
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acción, prescindiendo la socialización de dichos planes y la alineación articulada para el logro de 

los objetivos estratégicos de la DAF. En consecuencia, se busca como acción en el presente 

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

 

De manera articulada, con base al cuadro de mando integral que se pretende proponer, 

junto con iniciativas, y una carta de constitución para el desarrollo de un proyecto, la cual debe 

ser socializada a los actores internos de la DAF para su ejecución respectiva. En consecuencia, se 

genera una oportunidad adicional en el presente trabajo con relación a una herramienta de 

comunicación, asociada con la propuesta de unos lineamientos generales de gerencia de 

proyectos de inversión especialmente para el monitoreo y control de tiempo y costos, dado que la 

DAF actualmente no cuenta con mecanismos o lineamientos generales claros para la evaluación 

y/o monitoreo de los proyectos de inversión que monitorea a través de juntas directivas, en donde 

se evalúa la gestión de los proyectos de inversión que cofinancia la nación con entidades 

descentralizadas de las 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 Dirección de Apoyo Fiscal. 

 

Dentro de este contexto, el tipo de investigación del presente trabajo se denomina no 

experimental- transeccional –descriptiva, dado que dicho tipo de investigación se concentra 

según Fernandez & Baptista (2014), en:          

“a) Analizar Cuál es el nivel o modalidad de una o diversas variables en un momento 

dado. 
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b) Evaluar una situación, comunicada, evento, fenómeno o contexto en un punto del 

tiempo. 

c) Determinar o ubicar cuál es la relación entre un conjunto de variables en un 

momento”. 

 

3.2 Diseño de la Investigación 

 

El diseño de la presente investigación, se caracteriza por un diseño transaccional 

descriptivo, dado que tiene como objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de 

una o más variables en una población  (Fernandez & Baptista, 2014). 

 

En su efecto, para el desarrollo de la investigación se requiere principalmente ubicar 

diversas variables, situaciones, y contextos tanto internos como externos de la Dirección de 

Apoyo Fiscal, logrando un estudio descriptivo particular para encontrar tanto antecedentes, como 

acciones actuales que lleva a cabo la dirección con relación al objetivo general del presente 

trabajo.  

 

3.3 Unidad de Análisis 

 

Teniendo en cuenta que el Cuadro de Mando Integral, y los lineamientos generales de 

gerencia de proyectos de inversión especialmente para el monitoreo y control de tiempo y costos 

son herramientas de medición de gestión, la cual se integran en su utilización diferentes actores 

que hacen parte de la Dirección de Apoyo Fiscal, por lo cual la unidad de análisis de esta 

investigación la conforman el personal de la Dirección de Apoyo Fiscal del Ministerio de 
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Hacienda y Crédito Público, y el proyecto que ejecuta la misma dirección en correspondencia 

con los objetivos del Plan Estratégico del Ministerio de Hacienda. 

 

3.4 Población de Estudio 

 

Para este estudio se consideró como población de estudio el universo conformado por el 

proyecto que ejecuta la Dirección de Apoyo Fiscal, el cual esta agrupado principalmente: La 

Directora de Apoyo Fiscal; los dos subdirectores de la dirección, uno de fortalecimiento 

institucional, y el otro de saneamiento fiscal, en donde el último subdirector tiene a cargo dos 

coordinadores (Uno de apoyo fiscal, y el otro de monitoreo del uso de los recursos del SGP); y a 

su vez los 150 funcionarios públicos que trabajan y ejecutan cada una de las actividades que 

apuntan al objetivo general de la Dirección dentro del marco del proyecto de inversión que 

ejecuta para asesorar a la entidades territoriales en el componente jurídico, fiscal, financiero, y en 

el manejo de los recursos del Sistema General de Participaciones, elaboración de planes de 

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

 

3.5 Recolección y Análisis de datos 

 

El proceso de recolección de datos de información primaria, y análisis de los mismos, se 

enmarcan dentro de una orientación cualitativa de observación documental, extraída 

directamente del Sistema de Información Único de Gestión (SUG) del Ministerio de Hacienda y 

Crédito Público, el cual es gerenciado por la Oficina de Planeación. Dicha información, se 

obtuvo con el apoyo de técnicas de observación no estructurada y entrevistas abiertas. En cuanto 
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a las fuentes de información secundaria, se utilizó fuentes bibliográficas, las cuales se encuentran 

contenidas en el presente trabajo. 

 

Entre los instrumentos manejados para recolectar información, se encuentran, los 

informes de la Dirección de Apoyo Fiscal, agenda de notas, lista de chequeo, libros, internet e 

intranet de la empresa, donde se encuentra el SUG. 

 

Con relación a las técnicas para el análisis de datos, después de organizar y procesar la 

información, se procede a clasificar y ordenar la información primaria y secundaria, aplicando 

métodos de construcción de indicadores de gestión, la elaboración de ilustraciones, tablas, que 

permiten exponer claramente la integración y consolidación, alineada con la metodología del 

BSC, y la necesidad de proponer unos lineamientos generales de gerencia de proyectos de 

inversión con control de costos y tiempos según el PMBOK. 

 

3.6 Etapas de desarrollo del trabajo de investigación 

 

Seguidamente, se resaltan las fases del desarrollo del trabajo de investigación, sujeto a 

un orden estructurado, y acorde al enfoque del Balanced Scorecard de Kaplan & Norton, y el 

PMBOK: 

 

V Revisión e investigación de los aspectos estratégicos del Ministerio de Hacienda y 

Crédito Público: En esta etapa se efectúa la revisión del objetivo general del Ministerio 

de Hacienda, su misión, su visión, valores y principios, y estructura organizacional, 
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donde se identifica el mapa de procesos según el Sistema Único de Gestión (SUG), 

reflejando así los procesos de gestión, satisfacción de clientes, macro procesos, como el 

de Intervención Económica, dentro del cual se encuentra la Dirección de Apoyo Fiscal. 

 

V Caracterización de la Dirección de Apoyo Fiscal: En esta etapa se aborda el objetivo 

general de la Dirección, resaltando los procesos estratégicos, los clientes, los servicios y 

productos principales de las dos subdirecciones.  

 

Por otra parte, se desarrolló el diagnóstico estratégico de la dirección, identificando los 

factores en contra y a favor del logro del objetivo, la relación de los interesados, la matriz 

estratégica de análisis interno y externo, en donde se determinan las fortalezas, 

debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de obtener una propuesta para la 

formulación de la visión, misión y valores de la Dirección de Apoyo Fiscal, una agenda 

de cambio, una propuesta del esquema de visión ampliada, puntos estratégicos, y el 

rumbo estratégico. 

 

V Diseño y Construcción del Mapa Estratégico: En esta etapa se efectúa inicialmente el 

reflejo de los mapas estratégicos actuales que tiene el Ministerio de hacienda y la 

Dirección de Apoyo Fiscal, para posteriormente realizar la propuesta de un nuevo diseño 

y construcción del mapa estratégico para la dirección, en donde se generan las relaciones 

causa-efecto entra las perspectivas clientes, procesos internos, perspectiva de aprendizaje 

y conocimiento, y perspectiva financiera. 
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V Construcción de indicadores de gestión: En esta fase se encuentra la identificación de 

las metas para los próximos 5 años, los cuales son insumos relevantes para la 

construcción de los indicadores que estas conformados por variables medibles. 

 

V Construcción de iniciativas y de una carta de constitución de un proyecto: Para esta 

fase, siempre se tuvo en cuenta la alineación con la estrategia de aumentar la asesoría 

preventiva y el monitoreo de las Entidades Territoriales, por ello se formularon las 

iniciativas respectivas desde las cuatro perspectivas, y con base a una iniciativa se 

construye una carta de constitución de un proyecto denominado ñFicha de informaci·n 

Integral para el automonitoreo de la gestión de las Entidades” 

 

V Diseño del Cuadro de Mando Integral para la Dirección de Apoyo Fiscal: en esta 

etapa se refleja el esquema de agrupación de objetivos estratégicos, sistema de los 

indicadores, metas, iniciativas, responsables y presupuesto de cada una de las cuatro 

perspectivas. 

 

V Diseño del esquema propuesto de lineamientos generales de gerencia de proyectos 

de inversión con enfoque de control de costos y tiempos: Dentro de los aspectos de 

gestión para la implementación del BSC, especialmente en los métodos de comunicación, 

se proporciona un Feedback, a través del Cuadro de Mando Integral, en donde se consulta 

las entradas, herramientas y técnicas, y salidas, y se propone un método de monitoreo de 

control de tiempos y costos de proyectos de inversión según lineamientos generales del 

PMBOK, denominado gestión del valor ganado o Earned Value Management (EVM). 
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CAPÍTULO IV  

DESARROLLO  

 

 

4.1 Diagnóstico Estratégico 

 

4.1.1 Turbulencia ï Clima 

 

4.1.1.1 Factores en contra y a favor del logro del objetivo 

 

A través de la experiencia laboral durante los últimos 7 años en la Dirección de Apoyo 

Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, se logró identificar la turbulencia que puede 

enfrentar la dirección, la cual se exhibe en cuatro factores que van en contra del objetivo de la 

Dirección de Apoyo Fiscal, como: i) La baja actualización de sistemas de información a la 

vanguardia, que imposibilita lograr una asesoría instantánea en línea, con el fin de ser 

preventivos y correctivos durante la ejecución de los recursos que realizan las entidades y no de 

manera rezagada; ii) Contratistas externos del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, que 

replica las guías para asesorar y cobrar a las Entidades Territoriales, cuando la asesoría de la 

dirección es totalmente gratuita; iii) Una posible inestabilidad en la continuidad de procesos, 

frente al riesgo de movilidad de contratistas; iv) Las Entidades Territoriales presentan bajo nivel 

de capacidad institucional, lo cual hace que normalmente no efectúan con rigurosidad la 

implementación y sostenibilidad de las asesorías brindadas por la dirección de apoyo fiscal. 
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Figura 4: Factores a favor y en contra del logro 

Fuente: Construcción Propia con base a investigación empírica 

 

 

Respecto a los factores que se identificaron a favor de la dirección ante turbulencia, son: 

i) Estabilidad de directivos durante diferente periodos de gobierno en la Dirección de apoyo 

fiscal, lo cual refleja consistencia y honestidad en la asesoría y apoyo que presta a las Entidades 

Territoriales; ii) Percepción de confianza por parte de las Entidades Territoriales, dado la alta 

experiencia que tiene la dirección en temas relacionados con la capacidad fiscal y financiera 

territorial; iii) Inestabilidad de los gobiernos subnacionales, dado que los gobiernos son de un 

periodo de cuatro años, normalmente no dejan legado de conocimiento instalado y no se continúa 

los megaproyectos, siendo cortoplacistas en las inversiones las mismas Entidades Territoriales. 

1) Estabilidad de directivos

2) Confianza en las E.T de recibir apoyo

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

1) Sistemas de información desactualizados y 
desintegrados entre los procesos de asesoría.

2) Contratistas externos del MHCP

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

4) Desestabilidad en los procesos de asesoría al 
contar con un gran número de contratistas 
dentro del capital humano que posee la 
Dirección
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4.1.1.2 Relación de los interesados 

 

Los grupos de interés internos del Ministerio de Hacienda desde la Dirección de Apoyo 

Fiscal son: i) Sus contratistas; ii) sus empleados de carrera; iii) sus directivos, subdirectores y 

coordinadores; iv) El viceministerio General del Ministerio de Hacienda y Crédito Público; v) El 

Viceministerio Técnico del Ministerio de Hacienda y Crédito Público; vi) Dirección General de 

Crédito Público; vii) La Oficina Asesora de Planeación del Ministerio de Hacienda y Crédito 

Público; viii) Presidencia de la República. Estos grupos de interés trabajan por los siguientes 

alcances desde los diferentes cuatro procesos internos de la dirección. 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 5: Relación con los Interesados 

Fuente: Construcción Propia con base al manual de funciones de la Dirección de Apoyo Fiscal 
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Con relación a los grupos de interés externos de la Dirección de Apoyo Fiscal, se 

encuentran: i) Las entidades territoriales; ii) Los Ministerios Sectoriales (Ministerio de 

Educación, Ministerio de Salud y Protección Social, Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio, 

Departamento Nacional de Planeación); iii) Procuradurías Regionales y Nacional; iv) 

Contralorías Regionales y de la Nación; v) Ciudadanos particulares y/o Veedurías. 

 

4.2 DOFA ï Subdirección Fortalecimiento Institucional (DAF) 

 

4.2.1 Matriz ( OA) de oportunidades y amenazas  

 

Tabla 1. Matriz (OA) 
 

OPORTUNIDADES AMENAZAS  

O1 
Necesidades de las E.T subnacionales de 

fortalecer sus capacidades fiscal, financiera e 
institucional 

A1 
Contratistas externos que utilizan las metodologías 

publicadas en la Web para cobrar las asesorías 

O2 
Necesidad de las E.T de conocer todas las 

metodologías emitidas por la Dirección 
A2 

Gobiernos Sub-nacionales inestables (Cambios de 

gobiernos) 

O3 
Cambio constante de la normatividad requiere 
consultas de parte de las E.T. a la dirección. 

A3 
Necesidad de integración entre el proceso de control 
fiscal por parte de la CGR, CGN y demás ministerios 

sectoriales. 

O4 
Evolución tecnológica para la implementación de 

asesorías en línea. 
A4 

Corrupción. Entidades sub-nacionales no desean apoyo 
para ocultar sus finanzas y seguir generando 

irregularidades. 

O5 
Innovación de formulación de nuevas 

metodologías teniendo en cuenta nueva 
normatividad 

A5 
Condiciones Políticas. Las E.T. no buscan apoyo 
porque no se sienten identificados con el partido 

político del actual presidente. 

O6 
Integración entre los procesos de apoyo a la 

gestión territorial 
A6 

Mayor oferta laboral con mejores condiciones en otras 
instituciones, incidiendo en el escape de contratista y 

conocimiento 

O7 
Alianzas estratégicas con los Ministerios 

Sectoriales y el DANE 
A7 

Información fiscal, de ejecución presupuestal y 
financiera desactualizada para cada entidad territorial. 

O8 
Aprovechar la alta demanda de practicantes e 

integrarlos al grupo de sistemas 
A8 

Estudios hechos analizando información secundaria y/o 
de baja credibilidad. 

O9 
Fortalecer la Cooperación Internacional para 

copiar mejores prácticas con estándares 
internacionales en asesoría preventiva 

A9 
Asesorías basadas en correcciones en lugar de asesoría 

preventiva. 

O10 
Aprovechar la necesidad de realizar prácticas 

profesionales de aquellos estudiantes de último 
semestre 

A10 
Fuga de conocimiento - Inestabilidad de los 

contratistas. 

O11 
Gestionar recursos adicionales ante la Agencia 
Suiza para la Cooperación y Desarrollo de las 

Entidades Territoriales 
A11 

Menor asignación de recursos del Presupuesto General 
de la Nación para la Dirección de Apoyo Fiscal, ante 
prioridades de otras políticas misionales de nuevos 

gobiernos nacionales 

Fuente: Elaboración propia 
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4.2.2 Matriz ( FD) de Fortalezas y Debilidades 

 

Tabla 2. Matriz (FD) 

 

FORTALEZAS  DEBILIDADES 

F1 Experiencia reconocida en los territorios D1 

El proceso de socialización a través de página Web y 

correo de las publicaciones que realiza la dirección no 
llega a las E.T. 

F2 Calidad en los servicios de asesoría ofrecidos D2 
Más del 70% de empleados son contratistas (Puede 

generarse fuga de conocimiento) 

F3 

Profesionales expertos y con amplia experiencia 

en temas de gestión tributaria y saneamiento 
fiscal y financiero 

D3 

Algunos equipos de cómputo están desactualizados 

(Procesadores de baja capacidad para manejar bases de 
datos) 

F4 

Alta demanda de practicantes de universidades 

prestigiosas que garantiza el recambio de 
profesionales excelentes. 

D4 
El trabajo en equipo débil, dado que los productos están 

por contrato de manera individualizada. 

F5 
Asesorías gratuitas y con profundidad técnica 

para las E.T. 
D5 

No utilizan paquetes estadísticos para la estimación de 
posibles riesgos fiscales y financieros en el mediano y 

largo plazo 

F6 

Estabilidad de los directivos a través de cambios 

de gobierno, garantizando la continuidad de las 
políticas. 

D6 

No se realizan reuniones de comité primario para 

socializar avances de los proyectos y demás actividades 
realizadas. 

F7 

Modelo de bajo costo, dado que el activo 

intangible, en manos de profesionales expertos, 
es el conocimiento acumulado. 

D7 
Presenta un grupo de ingenieros insuficiente para las 

necesidades en manejo de la información. 

F8 

Alto desarrollo de metodologías teóricas y 

prácticas para el fortalecimiento de la gestión de 

las E.T. 

D8 

Inexistencia de capacitaciones internas entre los 

contratistas, con el fin de reforzar y retroalimentar 

procesos. 

F9 
Buena imagen al transmitir transparencia en 

todos los procesos. 
D9 

Falta por fortalecer la integración entre los procesos 

entre las dos subdirecciones 

F10 
Canales de difusión a través su portal Web de 

todas sus publicaciones 
D10 

Baja comunicación asertiva interna (Competencia de 

egos) 

F11 

Asignación óptima y recurrente de recursos por 

parte del Presupuesto General de la Nación para 
la Dirección de Apoyo Fiscal y de la banca 

Multilateral 

D11 
Baja capacidad en la gestión, formulación y monitoreo 

de proyectos de inversión 

Fuente: Elaboración propia 
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4.2.3 Variables Estratégicas Genéricas Identificadas (F.O- D.O, F.A- D.A) 

 

 

Tabla 3. Variables Estratégicas 
 

Variables Estratégicas F.O. Var iables Estratégicas D.O. 

F.O.1 = (F1,F6,O7) Alianzas estratégicas con el DANE, 

DNP, y demás ministerios sectoriales para tener 

información actualizada de las E.T. 

D.O.1 = (D8, D9, O10) Trabajo en equipo entre los 

contratistas y empleados de carrera aumentando la 

sinergia. 

F.O.2 = (F6,F3,O6) Procesos de asesoría integral entre 

cada uno de los 4 cuatro procesos (Sinergia constante 

interna y externa) 

D.O.2 = (D2,D4,O9,O10) Empoderamiento del grupo 

de empleados de carrera, dado que son ellos los que 

quedan con el conocimiento para la institución. 

F.O.3 = (F7,F4,O4,O3) Comunicación efectiva de cada 
una de las publicaciones y herramientas gratuitas que se 

brindan a la E.T (Esto evita el plagio llevado a cabo por 

los contratistas externos). 

D.O.3 = (D1,D5,O2,O3,O5) Divulgación de los casos 
de éxito actuales que incluyan la última normativa 

vigente con las metodologías base. 

F.O.4 = (F8,F10,F1,O4) Sistemas de información 

dinámicos y didácticos para la asesoría en línea y de 

herramientas para el monitoreo de la gestión territorial 

sujeta al cambio de la normatividad 

D.O.4 = (D5,O4) Riesgo de "fuga de conocimiento", 

por el gran número de contratistas que presenta la 

DAF. 

F.O.5 = (F8,F5,O3,O5) Nivel de Calidad en las asesorías 

preventivas a las Entidades Territoriales, contando con la 

información de primera mano en lo referente al cambio 

normativo. 

D.O.5 = (D5,D8,O1,O2,O5) Uso práctico y 

OPORTUNO de las metodologías de identificación de 

riesgo y asesoría. 

F.O.6 = (F11, O11) Recursos asignados por la Agencia 

Suiza para proyectos de inversión en la Dirección de 

Apoyo 

 

Variables Estratégicas F.A. Variables Estratégicas D.A. 

F.A.1 = (F2, F3, A7, A8, A9) Sistema de información 

fiscal, financiera e institucional, con información en línea 

que facilite el trabajo de asesorías preventivas. 

D.A.1 = (D3, D5, A7) Oferta del portafolio de 

servicios a través del desarrollo de herramientas 

tecnológicas con la información de las E.T. incluyendo 

las guías metodológicas que ha realizado la dirección. 

F.A.2 = (F2, F3, F8, F10, A1, A2) Divulgación de las 

guías metodológicas y herramientas tecnológicas 

brindadas por la DAF para incrementar el uso de las 
asesorías preventivas. 

D.A.2 = (D9, D5, A1, A4) Trabajo conjunto de las 

subdirecciones de la DAF, con relación a las asesorías 
brindadas a las E.T.. 

F.A.3 = (F1,F2,F3,F7, A7, A8, A9, A10) Mesas de trabajo 

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

D.A.3 = (D8, D4, A2, A4, A9) Capacitación del 

personal interno de la DAF, sobre las bondades del 
trabajo en equipo preventivo. 

F.A.4 = (F3,F5,F8,A4,A5,A7) Riesgo de Corrupción y de 
desinformación 

D.A.4 = (D1, D7, D9, A2, A4, A9) Intensidad de la 

comunicación hacia las E.T. de manera virtual, 
creando conciencia sobre la importancia de la asesoría 

preventiva. 

F.A.5 = (F11, A11) Recursos financieros asignados por la 

el Tesoro Nacional en el Presupuesto General de la Nación 

y la banca Multilateral 

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

 

Estrategia genérica: Aumentar la asesoría preventiva y el monitoreo de las Entidades territoriales, aprovechando las 

metodologías existentes en búsqueda de reducir las acciones correctivas producto de la corrupción y la baja calidad 
en la información suministrada por las Entidades Territoriales. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 4. Matriz - Desarrollo de las Variables Estratégicas.  

 

PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 
P

E
R

S
P

E
C

T
IV

A
 D

E
 C

L
IE

N
T

E
S

 -
 E

N
T

ID
A

D
E

S
 T

E
R

R
IT

O
R

IA
L
E

S
 

F.O.1 = (F1,F6,O7) Alianzas 

estratégicas con el DANE, 
DNP, y demás ministerios 

sectoriales para tener 
información actualizada de las 

E.T. 

Realizar alianzas 
estratégicas con órganos 
de control y ministerios 

sectoriales 

Nª Reuniones con los 
Ministerios sectoriales, 

órganos de control y DNP/ 
Total reuniones programadas 

40% comunicación asertiva 
con los Ministerios 

Sectoriales, DNP y Órganos 
de Control 

100% comunicación asertiva 
con los Ministerios 

Sectoriales, DNP y Órganos 
de Control 

F.A.3 = (F1,F2,F3,F7, A7, 
A8, A9, A10) Mesas de 

trabajo (Trimestralmente) 
regional junto con el DNP, 

para capacitar a las E.T. 

Identificar y priorizar  en 
las asesorías para las 

Entidades territoriales de 

débil capacidad fiscal 

Nº Entidades Territoriales 
con baja capacidad 

institucional/ Total entidades 

territoriales 

80% de identificación de las 
entidades de baja capacidad 

fiscal 

100% de identificación de las 
entidades de baja capacidad 

fiscal 

Brindar asesorías 
integrales 

Nª Asesorías Integrales / 
Total de Asesorías brindadas 

40% asesorías integrales 100% asesorías integrales 

Brindar asesorías 
preventivas y correctivas 

de alta calidad e impacto 

Nª Entidades atendidas 
(Preventivas y correctivas) / 

Total de Entidades 

Territoriales con medidas 
preventivas y correctivas 

80% en la calidad de las 
asesorías preventivas y 

correctivas 

100% en la calidad de las 
asesorías preventivas y 

correctivas 

F.A.4 = (F3,F5,F8,A4,A5,A7) 
Riesgo de Corrupción y de 

desinformación 

Presentar servicio y 
amabilidad y atención a 

los usuarios 

Diseñar encuestas 
instantáneas para medir la 

satisfacción del  usuario por 
percibir amabilidad y 

servicios, una vez termine de 
recibir asesoría 

30% Satisfacción de los 
usuarios al sentirse 

atendidos con amabilidad y 
servicio 

100% Satisfacción de los 
usuarios al sentirse atendidos 

con amabilidad y servicio 

Brindar asesorías 
gratuitas 

Desarrollar un estudio de los 
costos que se ahorran las E.T 

al recibir asesoría gratuita 
100% de asesorías gratuitas 100% de asesorías gratuitas 

Presentar  disposición 
para la atención al 

usuarios 

Diseñar encuestas 
instantáneas para medir la 

satisfacción del  usuario una 
vez termine de recibir 

asesoría 

40% Satisfacción de los 
usuarios al sentirse 

atendidos con disposición 

100% Satisfacción de los 
usuarios al sentirse atendidos 

con disposición 

Identificar la lealtad de 
los usuarios con relación 
a los servicios recibidos 

por la dirección 

Nª Entidades que reciben 
asesoría por parte de la 

dirección/ Total entidades 

70% de las entidades 
acudan a las asesorías 

gratuitas y no a contratistas 
externos que cobran 

100% de las entidades acudan 
a las asesorías gratuitas y no a 

contratistas externos que 
cobran 

D.O.5 = (D5,D8,O1,O2,O5) 
Uso práctico y OPORTUNO 

de las metodologías de 
identificación de riesgo y 

asesoría. 

Lograr una cobertura 

global de asesoría 
temprana 

Nº Entidades Territoriales 
asesoradas de manera 

oportuna (Tiempo mínimo de 
espera)/ Total entidades 

territoriales 

75% de cobertura de 
asesoría 

100% de cobertura de asesoría 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 
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F.O.2 = (F6,F3,O6) Procesos 
de asesoría integral entre cada 
uno de los 4 cuatro procesos 

(Sinergia constante interna y 
externa) 

Brindar prioridad  de 
asesoría a las entidades 
de menor capacidad de 

gestión territorial 

Nº E.T asesoradas ( Baja 
capacidad gestión territorial) 

/ Total Nº E.T con baja 
capacidad de gestión 

territorial 

40% de atención a entidades 
con menor capacidad de 

gestión territorial 

100% de atención a entidades 

con menor capacidad de 
gestión territorial  

 

Lograr transmitir 
satisfacción al cliente en 

el servicio ofrecido 

(%) Nivel de satisfacción de 
las E.T / (%) Satisfacción 

esperado 

60% de satisfacción del 
usuario por el servicio 

ofrecido 

100% de satisfacción del 
usuario por el servicio 

ofrecido 

D.O.1 = (D8, D9, O10) 
Trabajo en equipo entre los 
contratistas y empleados de 

carrera aumentando la 
sinergia. 

Aumentar la cobertura 
de asesorías preventivas 

ty correctivas 

Nº de asesorías preventivas y 
correctivas (t) / Nº Asesorías 
preventivas  y correctivas (t-

1) -1 

60% de cobertura en 
asesorías preventivas y 

correctivas 

100% de cobertura en 
asesorías preventivas y 

correctivas 

D.A.2 = (D9, D5, A1, A4) 

Trabajo conjunto de las 
subdirecciones de la DAF, 
con relación a las asesorías 

brindadas a las E.T.. 

D.A.4 = (D1, D7, D9, A2, 
A4, A9) Intensidad de la 

comunicación hacia las E.T. 
de manera virtual, creando 

conciencia sobre la 
importancia de la asesoría 

preventiva. 

Identificar el nivel de 
calidad de los servicios y 

su impacto en las 
finanzas de las E.T 

(%) Nivel de ahorro al no 
presentar erogaciones por 

asesorías externas al MHCP 

70% impacto positivo en las 
finanzas de las E.T al 

recibir asesorías gratuitas 

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

asesorías gratuitas 

  Entregar de manera 
oportuna los informes 

emitidos por la dirección 
a los órganos de control  

y presidencia. 

Nª Informes entregados a 
órganos de control y 

presidencia / Nº de informes 
entregados en el tiempo 

programado 

30%  de cumplimiento de 

Entrega oportuna de 
informes a órganos de 
control y presidencia 

100% de cumplimiento de 

Entrega oportuna de informes 
a órganos de control y 

presidencia 

D.A.1 = (D3, D5, A7) Oferta 
del portafolio de servicios a 

través del desarrollo de 
herramientas tecnológicas con 

la información de las E.T. 
incluyendo las guías 
metodológicas que ha 

realizado la dirección. 

Contar con un portal 
web de recepción para la 
recepción de asesorías y 

asistencia técnicas 

Nº Fase de implementación / 
Total fases de 

implementación 

70% de implementación de 
un portal web de recepción 

para la recepción de 
asesorías y asistencia 

técnicas 

100% de implementación de 
un portal web de recepción 

para la recepción de asesorías 
y asistencia técnicas 

Optimizar los tiempos 
para brindar respuestas 
oportunas de conceptos 

de asesorías y asistencia 
técnica 

Ɵ% Reducción de tiempos 
en la respuestas (Oportunas) 

60% de optimización de 
tiempos para brindar 

respuestas oportunas de 

conceptos de asesorías y 
asistencia técnica 

100% de optimización de 
tiempos para brindar 

respuestas oportunas de 

conceptos de asesorías y 
asistencia técnica 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 

F.O.4 = (F8,F10,F1,O4) 

Sistemas de información 
dinámicos y didácticos para la 

asesoría en línea y de 
herramientas para el 

monitoreo de la gestión 
territorial sujeta al cambio de 

la normatividad 

Contar con un Sistema 
Web para la solicitud de 
información de las E.T 

Nº Fase de implementación / 
Total fases de 

implementación 

40% Implementación de un 
Sistema Web para la 

solicitud de información de 
las E.T 

100% Implementación de un 
Sistema Web para la solicitud 

de información de las E.T 

Monitorear el manejo de 
los recursos del SGP de 

las entidades con riesgo 
crítico 

Nª Entidades Monitoreadas / 
Nº Entidades en riesgo 

Crítico 

40% de monitoreo de las 

E.T en riesgos crítico 

100% de monitoreo de las E.T 

en riesgos crítico 

Monitorear el  nivel de 
corrupción en las E.T 

correlacionando el 
cumplimiento de límites 

de gastos y otros 
indicadores de 

responsabilidad fiscal 

Nª Entidades Monitoreadas / 
Total Entidades Territoriales 

60% de monitoreo de las 
E.T con relación al 

cumplimiento de los límites 

de gastos e indicadores de 
responsabilidad fiscal 

100% de monitoreo de las E.T 
con relación al cumplimiento 

de los límites de gastos e 

indicadores de 
responsabilidad fiscal 

F.A.2 = (F2, F3, F8, F10, A1, 

A2) Divulgación de las guías 
metodológicas y herramientas 
tecnológicas brindadas por la 
DAF para incrementar el uso 
de las asesorías preventivas. 

Implementar una 
herramienta que 

incorporé todos los 
servicios ofrecidos de 
asesoría para el auto 

monitoreo de la gestión 
territorial 

Fase Nª de implementación / 
Total de fases de 
implementación 

30% de implementación de 

la herramienta tecnológica 
que incorpore integralmente 
los servicios ofrecidos para 

el auto monitoreo de la 
gestión territorial 

100% de implementación de 

la herramienta tecnológica que 
incorpore integralmente los 
servicios ofrecidos para el 

auto monitoreo de la gestión 
territorial 

F.O.3 = (F7,F4,O4,O3) 
Comunicación efectiva de 

Lanzamiento 
(Divulgación, Asesorías 

Nª De eventos ejecutados 
con relación a la 

40% de divulgación y 
comunicación de las 

100% de divulgación y 
comunicación de las 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 

cada una de las publicaciones 
y herramientas gratuitas que 

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

de uso) de herramientas 
tecnológicas integradas y 

estandarizadas con las 
metodologías ya 

existentes 

socialización y capacitación 
de herramientas / Total de 

eventos de socialización 
planeados 

herramientas nuevas de la 
dirección 

herramientas nuevas de la 
dirección 

Implementar 
mecanismos de 

incorporación inmediata 
de la nueva 

normatividad en las 
herramientas que utiliza 

la dirección y de las que 
se generan a partir de la 

novedad de 
normatividad 

Nª Herramientas 
actualizadas/ Nª de normas 

nuevas 

70% de actualización de las 
herramientas con base a 

novedades de las 

normatividad 

100% de actualización de las 
herramientas con base a 

novedades de las 

normatividad 
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D.A.3 = (D8, D4, A2, A4, 
A9) Capacitación del personal 
interno de la DAF, sobre las 

bondades del trabajo en 
equipo preventivo. 

Permanecer en constante 
actualización para el 
desarrollo óptimo de 

habilidades 

Nº capacitaciones realizadas/ 

Nº capacitaciones  estimadas 
para realizar 

70% capacitaciones de 
actualización 

100% capacitaciones de 
actualización 

Realizar mesas de 

trabajo  
interdisciplinarias para el 

feedback  de las 
experiencias laborales e 
información relevante  

Nº reuniones realizadas / Nº 
Reuniones programadas 

40% socialización de 
experiencias y gestión de 

información 

100% socialización de 
experiencias y gestión de 

información 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 

de los procesos ( Gestión 
de la información) 

Identificar las 
necesidades tecnológicas 

y planificar como 
satisfacerlas 

Nº Implementación de 
mejoras / Total mejoras 

identificadas 

75% Identificación de 
necesidades 

100% Identificación de 
necesidades 

Implementar pruebas  
pilotos de una muestra 
pequeña de E.T para la 

aplicación de las 
Tecnologías estratégicas 

Fase Nº de implementación 
de aplicación de las 

tecnologías estratégicas / 
Total Nº de fases de 

implementación 

60% implementación de 
pruebas pilotos 

100% implementación de 
pruebas pilotos 

Monitorear el uso de las 
herramientas 
tecnológicas ( 

Evaluación eficiencia y 
eficacia) 

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

Herramientas tecnológicas 

78% Monitoreo de Uso de 
las herramientas 

tecnológicas 

100% Monitoreo de Uso de 
las herramientas tecnológicas 

D.O.2 = (D2,D4,O9,O10) 
Empoderamiento del grupo de 

empleados de carrera, dado 
que son ellos los que quedan 
con el conocimiento para la 

institución. 

Fortalecer los niveles de 
conciencia de los 

empleados con relación 

a su compromisos con el 
país al prestar una 
asesoría oportuna e 

integral 

% de cumplimiento de la 
entrega de productos y/o 

servicios en el menor tiempo 
posible 

70% del desarrollo de 
conciencia de los 
empleados con el 

compromisos de sus labores 

100% del desarrollo de 
conciencia de los empleados 
con el compromisos de sus 

labores 

Fortalecer el 
conocimiento de la 
Alineación de la 
estrategia con las 
actividades que 

desarrollan cada uno de 
los empleados 

(%) Nivel de conocimiento 
de la alineación de la 

estrategia con las actividades 
que desarrollan cada una de 
los empleados (Encuestas, 

juegos, feria del 
conocimiento) 

65% de transferencia de 
conocimiento de la 

Alineación de la estrategia 
con las actividades que 

desarrollan cada uno de los 
empleados 

100% de transferencia de 
conocimiento de la Alineación 

de la estrategia con las 
actividades que desarrollan 

cada uno de los empleados 

D.O.4 = (D5,O4) Riesgo de 
"fuga de conocimiento", por 

el gran número de contratistas 
que presenta la DAF. 

Fortalecer el trabajo en 
equipo 

(%) nivel de trabajo en 
equipo ( Resultados de 

asesoría integrales) 

80% de trabajo en equipo 
(Subdirecciones Integradas) 

100% de trabajo en equipo 
(Subdirecciones Integradas) 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 

Contar con un equipo de 
trabajo motivado y 

satisfecho en sus labores 
diarias 

Nº Incentivos recibidos por 
parte de los empleados / 

Total de incentivos 
programados 

85%  de motivación y 
satisfacción por parte de los 
empleados con sus labores 

diarias 

100%  de motivación y 
satisfacción por parte de los 
empleados con sus labores 

diarias 
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F.A.5 = (F11, A11) Recursos 

financieros asignados por la el 
Tesoro Nacional en el 

Presupuesto General de la 
Nación y la banca Multilateral 

Realizar capacitaciones 
relacionadas con gestión 
de operación de crédito  

a través de la banca 
multilateral, en 

compañía de los Bancos 

de Desarrollo,  como el 
Banco Interamericano de 
Desarrollo-BID, Banco 
Mundial, la Corporación 

Andina de Fomento, 
entre otros. 

Nª Entidades capacitadas / Nº 
Entidades con mayor 

necesidad de financiamiento 

30% de capacitaciones en 
gestión de crédito con banca 

multilateral 

100% de capacitaciones a las 
Entidades Territoriales con 

mayor necesidad de 
financiamiento 

         

   

Acompañar  en el 
asesoramiento a las 

Entidades Territoriales 

en la gestión de crédito 
con la banca multilateral 

Nª Entidades Asesoradas de 
manera personalizada / Total 

Entidades Territoriales 

60% de  asesorías y 
asistencias técnicas a 

entidades territoriales 

100% de  asesorías y 
asistencias técnicas a 

entidades territoriales 

Monitorear de manera 

integral la ejecución del 
presupuesto asignado 
para la Dirección  de 

Fase Nª de implementación / 
Total de fases de 
implementación 

30% de implementación de 

la herramienta de monitoreo 
de la ejecución de 

presupuesto por resultados 

100% de implementación de 

la herramienta de monitoreo 
de la ejecución de presupuesto 

por resultados 
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PERSPECTIVAS Variables Estratégicas Objetivos Estratégicos Indicadores Medición Base 2021 Meta 2025 

Apoyo Fiscal, es decir 
en términos de recursos 

ejecutados por resultados 

Gestionar antes el 
Consejo Superior de 

Política Fiscal 
(CONFIS) recursos para 

que sean incorporados 
y/o adicionados en el 

Presupuesto General de 
la Nación (PGN), con el 
fin de orientarlos a los 

proyectos que ejecuta la 
Dirección de Apoyo 

Fiscal para la asesoría y 

asistencia técnica a las 
Entidades Territoriales. 

Recursos adicionados al 
presupuesto / Total 

Presupuestado 

40% de lo presupuestado 
para gestionar recursos ante 

el CONFIS 

100% de gestión de recursos  
frente a la meta presupuestada 

 

 

Fuente: Construcción Propia 
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4.3 Resultados Del Diagnóstico 

 

El diagnóstico realizado ha permitido identificar la estrategia general, dado que la 

Dirección de Apoyo Fiscal actualmente se está concentrando en asesorías preventivas y no en 

asesorías correctivas, omitiendo la utilidad de la tecnología de vanguardia, para desarrollar 

herramientas de alta tecnología en línea para el automonitoreo de la salud de las finanzas 

públicas de las entidades subnacionales, por consiguiente, se seguidamente se resalta la 

propuesta de la estrategia general: 

 

Aumentar la asesoría preventiva y el monitoreo de las Entidades territoriales, 

aprovechando las metodologías existentes en búsqueda de reducir las acciones 

correctivas producto de la corrupción y la baja calidad en la información suministrada 

por las Entidades Territoriales. 

 

En línea con la estrategia se encuentra las siguientes variables identificadas del análisis 

DOFA: 

 

¶ F.O.2 = (F6, F3, O6) Procesos de asesoría entre cada uno de los 4 cuatro procesos 

(Sinergia constante interna y externa) 

 

¶ D.O.3 = (D1, D5, O2, O3, O5) Divulgación de los casos de éxito actuales que incluyan la 

última normativa vigente con las metodologías base. 
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¶ F.O.4 = (F8,F10,F1,O4) Sistemas de información dinámicos y didácticos para la asesoría 

en línea y de herramientas para el monitoreo de la gestión territorial sujeta al cambio de 

la normatividad 

 

¶ F.O.5 = (F8, F5, O3, O5) Nivel de calidad en las asesorías preventivas a las ET contando 

con la información de primera mano en lo referente al cambio normativo  

 

¶ D.O.5 = (D5, D8, O1, O2, O5) Uso Práctico y OPORTUNO de las metodologías de 

identificación de riesgo y asesoría. 

 

¶ F.A.1 = (F2, F3, A7, A8, A9) Sistema de información fiscal, financiera e institucional, 

con información en línea que facilite el trabajo de asesorías preventivas. 

 

¶ D.A.2 = (D9, D5, A1, A4) Trabajo conjunto de las direcciones en asesorías a las E.T. 

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

 

¶ D.A.3 = (D8, D4, A2, A4, A9) Capacitación del personal interno de la DAF, sobre las 

bondades del trabajo en equipo preventivo y sobre su influencia en la reducción de la 

corrupción y aumento de la transparencia en las regiones. 

 

¶ F.A.4 = (F3, F5, F8, A4, A5, A7) Riesgo de Corrupción y de desinformación fiscal 

acompañando tempranamente los proyectos de las Entidades Territoriales. 
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4.3.1 Formulación de la estrategia 

 

4.3.1.1 Formulación de la visión, misión y valores para la dirección de apoyo fiscal 

 

En búsqueda de trazar un horizonte común que permita desarrollar la estrategia y definir 

claramente hacia donde se quiere llegar, la definición de visión y la misión, así como unos 

valores que los sustenten son claves. 

 

4.3.1.2 Propuesta de una visión ï Dirección de apoyo fiscal 

 

Lograr un cubrimiento global de asesorías y monitoreo, así como un conocimiento de 

todos los servicios ofrecidos por la Dirección de Apoyo Fiscal, en todas las entidades 

territoriales al final del 2025 

 

La definición de la visión tuvo en cuenta el objetivo, nicho, y horizonte de tiempo claros: 

 

¶ Objetivo: Lograr un cubrimiento global de asesorías y monitoreo, así como un 

conocimiento de todos los servicios ofrecidos por la Dirección de Apoyo Fiscal (DAF) 

¶ Nicho: todas las Entidades Territoriales 

¶ Horizonte de tiempo: al final del 2025. 
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4.3.1.3 Propuesta de Misión ï Dirección de apoyo fiscal 

 

Buscamos asesorar de forma transparente y oportuna las Entidades Territoriales con 

estándares de calidad altos, entendiendo sus necesidades y particularidades. Comprendemos que 

una acción oportuna aumenta la eficiencia en el uso de los recursos de la nación y aumenta el 

bienestar general. Finalmente, queremos concientizar a los Entes territoriales sobre la 

importancia de las asesorías y la disciplina fiscal en la administración 

 

En este momento los objetivos de cada subdirección, explicados en el capítulo 1.7.6 

permanecen invariables, dado que se consideran operativos. Sin embargo, la misión será de 

mucha utilidad al facilitar la comunicación de la estrategia trazada, creando sinergia entre ambas 

subdirecciones (Subdirección de Fortalecimiento Institucional, y la Subdirección de Saneamiento 

Fiscal). 

 

4.3.1.4 Valores ï Dirección de apoyo fiscal 

 

Los valores generales del Ministerio de Hacienda y Crédito Público son sostenidos 

(ilustrados en el capítulo 1.7.4), dado a que son parte de la institución. Sin embargo, durante el 

desarrollo de la estrategia se hará énfasis en ellos, logrando vincular un sentido de pertenencia 

institucional.  

 

  



46 
 

4.4 Agenda De Cambio ï Establecimiento de la brecha  

 

La agenda de cambio propuesta ayudará alcanzar el punto a donde se quiere llegar dando 

una mirada hacía el futuro, y viendo de forma crítica los procesos actuales de la Dirección de 

Apoyo Fiscal. Por otra parte, se transforma las malas prácticas (actualmente comunes), al 

convertirlas en el medio ideal para comunicar la estrategia, de la siguiente manera. 

 

Tabla 5. Agenda de cambio 

 

DESDEé HACIAé 

Misión y visión de la dirección sin definir 
Misión y visión claras, reflejando la estrategia y motivando al 

resultado 

Contacto esporádico de las de la Dirección 

hacia las E.T. y en su mayoría para 

realizar acciones correctivas. 

Contacto permanente por parte de las E.T. hacia la Dirección, en su 

mayoría para realizar asesoría en prevención. 

Información fi scal, de ejecución 

presupuestal y financiera desactualizada 

para cada entidad territorial 

Información fiscal, de ejecución presupuestal y financiera 

actualizada y disponible inmediatamente para cada E.T. 

Entidades sub-nacionales que ocultan sus 

finanzas y generan irregularidades 

facilitando la corrupción. 

Monitoreo permanente y en línea de la información fiscal, de 

ejecución presupuestal y financiera que identifique tempranamente 

irregularidades y reduzca corrupción. 

Estudios hechos analizando información 

secundaria y/o de baja credibilidad. 

Estudios hechos con la información actualizada, de fuente primaria 
y disponible inmediatamente (en línea) 

Desconocimiento de los servicios prestados 

por la Dirección de apoyo fiscal por parte 

de los Entes territoriales. 

Ser la única fuente de asesoría de los Entes Territoriales en materia 

fiscal con reconocimiento de calidad y transparencia. 

Salida de profesionales (contratistas) con 

información sensible que genera pérdida de 

conocimiento. 

Profesionales de posiciones claves parte de la planta, con plan de 
carrera y alineados a procesos que generan conocimiento. 

Desintegración entre dependencias trabajo 

a nivel de procesos. No existe sinergia. 

Departamentos integrados y entregados al cumplimiento de la 

estrategia 

Sin apoyo de software para implementar 

las metodologías. 

Uso de paquetes estadísticos que incorporen las metodologías de la 

DAF para la estimación de posibles riesgos fiscales y financieros. 

Competencia de egos entre las 

subdirecciones 

Trabajo conjunto, consiente y motivado hacia el cumplimiento de 

la estrategia de la Dirección de Apoyo fiscal. 
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Inexistencia de capacitaciones internas. 

Capacitación permanente basada en perfiles de carrera y alineada 
con la estrategia. 

Plan de entrenamiento en: 

¶ Divulgación efectiva para grupo de comunicaciones. 

¶ Manejo de herramientas informáticas. 

¶ Atención al cliente para el grupo de sistemas. 

¶ Atención de clientes para asesores. 

¶ Trabajo en equipo. Estrategia clara para todos. 

Sin cultura organizacional 

Compromiso con la estrategia y el trabajo en equipo. 

Reconocimiento del trabajo conjunto y de su importancia para el 

alcance de los objetivos. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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 4.5 Propuesta del esquema de visión ampliada (Enhanced Vision) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 1. Visión ampliada 

Fuente: Elaboración propia

Única fuente de asesoria y apoyo de los entes 
territoriales, de forma preventiva, con información veráz. 

Poseemos herramientas tecnológicas 
alineadas con estandares internaciones 

enfocadas a la calidad del servicio.

Realizamos nuestro trabajo con información 
primaria, veráz y de fácil acceso

Todos aportamos para el 
cumplimiento de la estrategia

Aportamos a la reducción de corrupción 
monitoreando permanente las E.T.

Profesionales comprometidos al 
pertenecer a carrera administrativa

ñHonestidad ï Respeto ï Responsabilidad ï Lealtad ï Compromiso ï Solidaridad ï 

Tolerancia ï Justicia y Equidad ï Transparencia Disciplinaò 
Los valores son el impulso a cumplir 

losobjetivos 

Se Conoce la estrategia y se valorra 

los recursos 

Entidades Territoriales satisfechas y 

orgullosas de recibibio servicios de 

asesoría 

La excelencia en asesorias lo cual 

previene corrupcion.  

ñBuscamos asesorar de forma transparente y oportuna las Entidades 
Territoriales con estandares de calidad altos, entendiendo sus necesidades y 

particularidades. Comprendemos que una acción oportuna aumenta la 
eficiencia en el uso de los recursos de la nacion y aumenta el bienestar 

general. Finalmente, queremos concientizar a los Entes territoriales sobre la 

importancia de las asesorias y la disciplina fiscal en la administraci·nò 

 

ñLograr un cubrimiento global de asesorias y monitoreo, as² 
como un conocimiento de todos los servicios ofrecidos por la 

DAF, en todas las Entidades Territoriales al final del 2025ò 
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4.6 Puntos Estratégicos 

 

Una vez realizado el análisis estratégico, teniendo en cuenta la Matriz DOFA, y la agenda 

de cambio, es muy importante tener en cuenta los siguientes puntos estratégicos, que sirven 

como aspecto fundamental para la identificación del rumbo estratégico y lograr trasladar la 

estrategia en términos operativos. 

 

 

Tabla 6. Puntos Estratégicos 
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Asesoría temprana 

 

¶ Ayuda a controlar mejor las inversiones al brindar las herramientas 

para mejorar la ejecución fiscal. 

¶ Reduce el riesgo de corrupción al monitorear y vigilar las finanzas 

de los Entes. 

¶ Se usa la asesoría para introducir los demás servicios de la 

Dirección de Apoyo Fiscal. 

Presencia permanente 

en las agendas de los 

Entes Territoriales 

¶ Se ha identificado desconocimiento en los entes Territoriales de los 
servicios prestados en asesorías y de la utilidad de estas. Es 

indispensable siempre estar presentes en las rendiciones de cuentas, 

en visitas programadas. 

¶ Dar a conocer casos exitosos de forma constante logra “poner en el 
mapa” los Entes Territoriales y darle visibilidad al trabajo realizado, 

generando confianza. 
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Gestión de recursos 

para la Dirección de 

Apoyo Fiscal para la 

ejecución de proyectos 

de inversión 

¶ Fortalecer la misión de la Dirección de Apoyo Fiscal a través de 

sostenibilidad y solvencia de sus recursos. 

¶ Garantizar recursos para la ejecución de proyectos de inversión de 

la Dirección de Apoyo Fiscal en pro de apoyar las capacidades 

institucionales de las Entidades Territoriales. 
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Información sobre las 
E.T. de fuentes 

primarias y confiables 

¶ Las Metodologías, normas eficientes que sean, no son suficientes y 

para contar con una calidad alta de las asesorías se debe contar con 

la información de entrada actual, confiable y verificable. 

Metodologías 

Actualizadas con la 

última normativa 

¶ Contar con métodos para realizar asesorías actuales y confiables 

garantiza agilidad en la prestación de los servicios, genera confianza 

por parte de los Entes Territoriales y disminuye posibles errores por 

falta de estandarización. 

Herramientas 

tecnológicas 

¶ Una base de datos se hace vital para gestionar la gran cantidad de 

información recibida por cada una de las entidades territoriales. 

¶ Las metodologías con estándares internacionales incorporadas a un 

software y la incorporación de las bases de datos dentro de dicha 

herramienta lograrán incrementar el número de asesorías posibles 

por consultor a la vez que reduce el riesgo de errores. 
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Subdirecciones 

integradas 

 

¶ Es indispensable empezar a pensar como una dirección con 

objetivos únicos en lugar de sub-direcciones halando hacia su 

propio lado. 

¶ Objetivos comunes y ver que toda la dirección se compromete 

logra un sentido de unidad y de sentirse acompañado. 

Personal Competente y 

motivado 

 

¶ El personal en contacto con las E.T., conocedor de las 

metodologías y con experiencia es ficha fundamental. Es 
indispensable cortar la rotación y formar una cultura basada en 

intervenciones tempranas. 

¶ La motivación debe venir de un proceso de concientización del 

alto valor al país del trabajo realizado con las E.T., así como de un 

plan de carrera institucional. 

Plan de capacitaciones: 

Refuerzo en cultura 

organizacional 

¶ No basta solo vincular a los contratistas a planta de carrera 

administrativa, si no también capacitarlos con el fin de lograr la 

excelencia funcional, a través de un plan de capacitaciones que 

permita cumplir la visión trazada y resalte el trabajo conjunto que 

es indispensable para poner en práctica con éxito la estrategia 

trazada. 

¶ Cultura organizacional: La disciplina operativa, trabajar 
eficientemente y valorar el aporte de todos debe ser el intangible 

que impulse la estrategia. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.7 Rumbo Estratégico 

 

Tabla 7. Orientación Estratégica 
 

 
PUNTOS 

ESTRATEGICOS 
ALCANCE  OBJETIVOS 
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Asesoría temprana 
 

¶ Asesorar de manera preventiva a las Entidades territoriales, 
ofreciendo todos los servicios suministrados por la 
Dirección de Apoyo fiscal. Con esto, logramos fortalecer 
institucionalmente las Entidades Territoriales y generamos 
consciencia en la importancia de la planeación. 

¶ Identificación de acciones correctivas temprana y 
oportunamente para atacar las irregularidades. 

 

¶ Cubrimiento de todos los servicios de asesoría global a 
entidades Territoriales. 

¶ Todas las E.T. cubiertas por el sistema de vigilancia 
temprana. 

¶ Reducción de las entidades territoriales identificadas con 
débil disciplina financiera. 

¶ Identificación de los casos donde la atención correctiva es 
requerida. 

Presencia permanente 
en las agendas de los 
Entes Territoriales 

¶ Expansión de conocimiento de cada uno de los servicios 
prestados por la dirección de apoyo fiscal y generar 
consciencia sobre la importancia de la planeación fiscal. 

¶ El reconocimiento en calidad de los servicios proviene de la 
socialización de los casos exitosos de asesoría preventiva, 
pero debe reconocerse que es un trabajo que recogerá frutos 
a largo plazo. 

¶ Aumentar conocimiento de los servicios prestados por la 
dirección de apoyo fiscal. 

¶ Aparición permanente en boletines internos con 
explicación de los servicios prestados. 

¶ Presencia en las rendiciones de cuenta del MHCP de los 
servicios de la dirección de apoyo fiscal 

¶ Divulgar los casos de éxito de las acciones correctivas 
tempranas y oportunas 
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Información sobre las 
E.T. de fuentes 

primarias y confiables 

¶ Disposición de información veraz, de forma ágil. Contar con 
datos de entrada confiables es un primer paso para que los 
resultados de las metodologías tengan una alta confiabilidad. 

¶ Hacer disponible a los asesores la última información 
disponible de cada Ente Territorial, proveniente de fuente 
primaria. 

Metodologías 
Actualizadas con la 

última normativa 

¶ Continuidad de las metodologías actualizadas con los últimos 
cambios legislativos y de normativa Ministerial. De esta 
forma se crea un trabajo de calidad sin reprocesos. 

¶ Estandarizar los métodos de asesoraría a los entes de forma 
modular para adaptarse a los cambios normativos. 

¶ Flujo de trabajo claro, conocido y aplicado por todos los 
asesores. 

¶ Reconocimiento de parte de los Entes Territoriales por ser 
concisos y claros en los entregables (asesorías) dados. 

Herramientas 
tecnológicas 

¶ Herramientas tecnológicas integradas que incorporan todos 
los servicios de la Dirección de Apoyo Fiscal son vitales para 
ganar en agilidad. Como se mencionó éste es un punto 
estratégico al lograr vincular la información primaria con las 
metodologías de la Dirección, se genera conocimiento, 
estandarizan procesos y es posible implementar el monitoreo 

permanente de los Entes Territoriales. 

¶ Implementación de una herramienta tecnológica que 
incorpora todos los servicios ofrecidos por la Dirección. 

¶ Revisión en línea del estado de las finanzas de los entes 
territoriales para instaurar el monitoreo permanente. 

¶ Estandarización de procesos teniendo en cuenta los 
estándares internacionales, con entradas (información de 
las E.T.) claras y de fuentes primarias. 



52 
 

 
PUNTOS 

ESTRATEGICOS 
ALCANCE  OBJETIVOS 

P
E

R
S

P
E

C
T

IV

A
 

F
IN

A
N

C
IE

R
A

 

Gestión de Recursos 
¶ Gestión de recursos ante la Agencia Suiza para el 

Desarrollo y la Cooperación , y ante la banca multilateral 
para la Dirección de Apoyo Fiscal. 

¶ Gestionar recursos financieros a través de la banca 
multilateral, y ejecutar  proyectos de inversión, los cuales 
financia la Agencia Suiza para el Desarrollo y la 
Cooperación. 
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Subdirecciones 
integradas 
 

¶ Alineación en las subdirecciones, de manera integrada a la 
contribución a la estrategia de la Dirección. 

 

¶ Trabajo colectivo unidireccional de las subdirecciones. 

¶ Crear metas comunes donde el esfuerzo de ambas 
direcciones sea requerido para alcanzarlo. 

Personal 
Competente y 
motivado 
 

¶ Vinculación del personal de posiciones claves dentro de la 
planta, para indicar que las metas estratégicas son de largo 
plazo y no está ligada a periodos de turno. Una vez dentro 
de planta un plan carrera aporta a la seguridad de las 
personas y a sentirse valoradas. 

¶ Capacitación permanente y un conocimiento de la 
estrategia permitirá tirar hacía el mismo lado, 
independiente de la subdirección de pertenencia: Cumplir 
la estrategia trazada. 

¶ Todos los puestos claves cubiertos personal de planta 

¶ Programa de carrera identificado por todos los 
colaboradores 

¶ Capacitaciones alineadas con los perfiles de cargo 
creados en los puntos clave y coherentes con el plan de 
carrera de cada empleado. 

¶ Conocimiento de la estrategia por parte de todos los 
empleados. 

 

¶ Plan de capacitaciones que permita cumplir la visión 
trazada y resalte el trabajo conjunto es indispensable para 
poner en práctica con éxito la estrategia trazada. 

¶ Cultura organizacional: La disciplina operativa, trabajar 
eficientemente y valorar el aporte de todos debe 

¶ Cultura de gestión del conocimiento ( Capital de 
información) 

¶ Trabajo integrado 

¶ Empleados con alta Comunicación Asertiva 

¶ Empelados Consientes de la importancia de su labor para 
el país 

¶ Empleados motivados 

¶ Empleados conocedores de la estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.8 Trasladando la estrategia a términos operativos 

 

4.8.1 Mapas Estratégicos Actuales 

 

4.8.1.1 Mapa Estratégico Ministerio de Hacienda y Crédito publico 

 

En la búsqueda de plasmar la estrategia en términos operativos, se propone el Mapa 

estratégico general del MHCP basándonos en el “Plan Estratégico Institucional – Plan de acción 

anual” (Ministerio de Hacienda y Credito Publico, 2016), describiéndolo en términos de los 

objetivos trazados para cada una de sus áreas principales: Gestión Misional y de Gobierno; 

Eficiencia administrativa y Recursos internos. 

 

Aunque este resultado de mapa estratégico difiere de la teoría estándar vista en clase 

(Kaplan & Norton, 2004) es la manera como el Ministerio ha visualizado su estrategia en previos 

períodos.  

 

Cabe resaltar, que en la cabeza del mapa estratégico según (Kaplan & Norton, 2001), se 

encuentra la Gestión Misional, que va en línea con la naturaleza de la organización 

gubernamental estudiada.  
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Tabla 8. Mapa estratégico actual del ministerio de hacienda y crédito publico 

 

 

Fuente: Sistema Único de Gestión del Ministerio de Hacienda 

 

Según el Mapa Estratégico identificado en el Sistema Único de Gestión (SUG) del 

Ministerio de Hacienda, la estrategia encontrada y definida por el objetivo principal “Diseñar e 

implementar estrategias para la obtención y administración eficiente de los recursos de la Nación 

y el territorio”, y se observa la no existencia de las relaciones causas –efectos, y claramente 

cómo los dos macro-objetivos trazados para eficiencia administrativa deben alinearse; para 

lograrlo se debería Fortalecer las estrategias de transparencia, participación y servicio al 

MAPA ESTRATEGICO ACTUAL DEL MIN ISTERIO DE HACIENDA Y CREDITO 

PUBLICO  

Gestión Misional 

y de Gobierno 

 

 

Eficiencia 

Administrativa 

 

Recursos 

Internos 

 

Diseñar e implementar estrategias para 

la obtención y administración eficiente 
de los recursos de la Nación y el 

territorio 

Obtener la estabilidad 

Macroeconómica y equilibrio fiscal 

nacional y territorial. 

Modernizar la gestión 

institucional 

Fortalecer las estrategias 

de transparencia, 

participación y servicio al 

ciudadano 

Fortalecer la 

infraestructura  

tecnológica de 

la Entidad 

Fortalecer la 

administración  

de los recursos 

financieros de 

la Entidad 

Fortalecer las 

condiciones  

del Talento 

Humano 
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ciudadano (en el punto relativo a la transparencia) y Modernizar la gestión institucional (por 

medio de herramientas tecnológicas de control en tiempo real).  

 

Y en el caso de los Recursos Internos, en sus tres macro-objetivos, se debe alimentar los 

procesos de eficiencia administrativa de manera integrada y articulada con la estrategia de la 

Dirección de Apoyo Fiscal. 

 

4.8.1.2 Mapa estratégico actual de la dirección de apoyo fiscal 

 

Ahora, miremos el mapa estratégico resultante, a través de las iniciativas del el “Plan 

estratégico Institucional – Plan de acción anual” (Ministerio de Hacienda y Credito Publico, 

2016), para la Dirección de apoyo fiscal en donde la estrategia escogida tiene su punto de 

desarrollo.  

 

En el desarrollo de este ejercicio (la creación de mapa estratégico particular de la 

Dirección de Apoyo Fiscal) se ha incorporado las iniciativas del Mapa Estratégico general del 

MHCP que impactan la iniciativa “Fortalecer las capacidades de gestión de las entidades 

territoriales” la cual es dedicada de la Dirección de apoyo fiscal.  
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Tabla 9. Mapa estratégico actual de la dirección de apoyo fiscal 

 

 

Fuente: Sistema Único de Gestión del Ministerio de Hacienda 

 

 Del mapa estratégico actual de la Dirección de Apoyo Fiscal, se identifica que ninguna 

iniciativa actual contempla la asesoría preventiva, y ninguna de las iniciativas de recursos 

internos (las expuestas son generales y transversales) impactan directamente la iniciativa general 

misional. Incluso se observa que la medición de retorno NO debería formar parte de recursos 

MAPA ESTRATEGICO ACTUAL DE LA DIRECCION DE APOYO FISCAL  

Gestión Misional y 

de Gobierno 

 

Perspectiva 
Financiera 

 

Eficiencia 

Administrativa 

 

Recursos Internos 

 

Fortalecer las Capacidades de 

Gestión de las Entidades 

Territoriales 

Intermediar con la 
Banca Multilateral para 

la Dirección de Apoyo 

Fiscal 

Gestionar 
recursos del 
Presupuesto 
General de la 

Nación (PGN) 

Gestionar recursos 
de La Agencia 

para el Desarrollo 
y la Cooperación 

Suiza 

Disponer de 
mecanismos de 

acceso y análisis 

a la información 

Automatizar 

procesos de la 
entidad mediante 

la incorporación 

de soluciones de 

TI  

Implementar el 
portal central de 

transparencia 

fiscal 

Establecer un modelo de medición 

de impacto de la implementación y 
fortalecimiento de infraestructura 

de Tecnologías de Información 

Fortalecer el clima 
organizacional de la 

Entidad e integrar los 

procesos 
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internos, y en consecuencia se generaría un mejor engranaje, al incorporarla como parte de la 

eficiencia administrativa.  

 

Dentro de este contexto, seguidamente se propone el Mapa Estratégico y BSC de la 

Dirección de Apoyo Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, según la metodología 

de Robert S. Norton & David P. Kaplan. 

 

4.8.1.3 Mapa estratégico propuesto y BSC 

 

El análisis panorama actual de la organización y la revisión de sus mapas estratégicos, 

permite crear un mapa estratégico donde se relaciona cada una de las estrategias generales 

trazadas para la Dirección de Apoyo Fiscal, incorporando los factores claves de éxito en su 

desarrollo, de modo que las brechas encontradas sean cerradas. 
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Ilustración 2. Mapa Estratégico Dirección de Apoyo Fiscal - Ministerio de Hacienda y Crédito Publico 

Fuente: Elaboración propia
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*Optimizar la Recepción de Solicitudes de asesorías 
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*Optimizar los tiempos de Respuesta de las solicitudes de asesorías y asistencias técnicas

* Solicitud de información a las E.T para realizar diagnósticos a través de un sistema 

* Realizar informes de seguimiento de las medidas correctivas y preventivas a través de la 

Web
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Gestionar recursos del Presupuesto General de la Nación (PGN) para 

la continuidad de la ejeución de proyectos que estan orientados 
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la asesoría Procesos de InnovaciónProcesos reglamentarios y sociales

*Conocer permanentemente la  percepción de satisfacción  de los usuarios frente a las asesorías

* Diseño y Desarrollo de software que integren herramientas de asesoría fiscal y financiera

PERSPECTIVA DE 

APRENDIZAJE Y 

CONOCIMIENTO

RECURSOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE CLIENTES

ENTIDADES TERRITORIALES

*Monitorear la eficiencia y eficacia en los sectores de inversión prioritarios (Educación, 

Salud, Agua) al monitorear el cumplimiento del manejo de los recursos que transfiere la 

Nación a las E.T (Ley715/2001; Decreto 028/2008; Ley 1176 de 2007)

*Crecimiento de las asesorías oportunasy preventivas

* Garantizar calidad  y los beneficios de los servicios brindados de manera gratuita

Asesoríaspreventiva y 

correctivas de alta calidad y de 
impacto

Serviciosde asesoría 
Selección de usuariosde 

mayor prioridad
ServicioDisponibilidad Alianzas estratégicas 

con organos de 
Control yMinisterios 

Lealtad por alta 

experiencia - Imagen

Asesoría temprana y cobertura 

Habilidades
Compartir Conocimientos 
(Capital Información)

Diseño eInfraestructura Aplicaciones

Motivación

Trabajo en equipo

Alineación

Conciencia
Seguimiento alUso de 

herramientas

Propuesta de Valor para el cliente

*Optimizar la Recepción de Solicitudes de asesorías 

y de asistencias técnica

* Realizar calidad de datos de la información fiscal y financiera que reporta las E.T  de 

* Realizar  peródicamente  actualización,pruebas y seguimiento de las herramientas 

*Optimizar los tiempos de Respuesta de las solicitudes de asesorías y asistencias técnicas

* Solicitud de información a las E.T para realizar diagnósticos a través de un sistema 

* Realizar informes de seguimiento de las medidas correctivas y preventivas a través de la 

Web

* Expedir r en tiempo óptimo la resoluciones de ordenación de medidas preventivas y 

correctivas

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aunar esfuerzos para gestionar recursos financieros para las Entidades 

Territoriales ante la banca multilateral.

Gestionar recursos del Presupuesto General de la Nación (PGN) para 

la continuidad de la ejeución de proyectos que estan orientados 

asesorar y fortalecer las capacidades institucionales.
Gestionar recursos financieros ante la Agencia Suiza para la Cooperación y Desarrollo de las Entidades Territoriales.

Proceso de Gestión de las operaciones

*Expedir  entiempo óptimo resoluciones para levantar medidas preventivas y correctivas

*Realizar  en tiempo óptimo los informes de viabilidad fiscal y financiera de los 

*Realizar  en tiempo óptimo seguimiento al cumplimiento de los Acuerdos de 

*Remitir  en tiempo óptimo informes de viabilidad  y de monitoreo de los recursos del SGP 

*Satisfacción de la entrega oportunda de informes emitidos por la dirección para la presidencia y 

organos de control

*Monitorear los indicadores de responsabilidad fiscal en las E.T, verificando el 

cumplimiento de los lìmites de gastos y de la capacidad de endeudamiento ( 

* Lanzamiento de nuevas herramientas tecnológicas integradas a las metodologías ya 

existentes

*Identificación de nuevas oportunidades al presentarse actualización de normas

CLIMA PARA LA ACCIÓN ( Cultura Organizacional)COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS TECNOLOGÍAS ESTRATÉGICAS

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

PERSPECTIVA DE PROCESOS 

INTERNOS

EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

Proceso de gestión del cliente (usuario)

* Identificar las entidades territoriales con más debilidad en su capacidad instucional y priorizarlas para 

la asesoría Procesos de InnovaciónProcesos reglamentarios y sociales

*Conocer permanentemente la  percepción de satisfacción  de los usuarios frente a las asesorías

* Diseño y Desarrollo de software que integren herramientas de asesoría fiscal y financiera

PERSPECTIVA DE 

APRENDIZAJE Y 

CONOCIMIENTO

RECURSOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE CLIENTES

ENTIDADES TERRITORIALES

*Monitorear la eficiencia y eficacia en los sectores de inversión prioritarios (Educación, 

Salud, Agua) al monitorear el cumplimiento del manejo de los recursos que transfiere la 

Nación a las E.T (Ley715/2001; Decreto 028/2008; Ley 1176 de 2007)

*Crecimiento de las asesorías oportunasy preventivas

* Garantizar calidad  y los beneficios de los servicios brindados de manera gratuita

Asesoríaspreventiva y 

correctivas de alta calidad y de 
impacto

Serviciosde asesoría 
Selección de usuariosde 

mayor prioridad
ServicioDisponibilidad Alianzas estratégicas 

con organos de 
Control yMinisterios 

Lealtad por alta 

experiencia - Imagen

Asesoría temprana y cobertura 

Habilidades
Compartir Conocimientos 
(Capital Información)

Diseño eInfraestructura Aplicaciones

Motivación

Trabajo en equipo

Alineación

Conciencia
Seguimiento alUso de 

herramientas

Aunar esfuerzos para gestionar recursos financieros para la Dirección 
de Apoyo Fiscal ante la Banca Multilateral 

Propuesta de Valor para el cliente

*Optimizar la Recepción de Solicitudes de asesorías 

y de asistencias técnica

* Realizar calidad de datos de la información fiscal y financiera que reporta las E.T  de 

* Realizar  peródicamente  actualización,pruebas y seguimiento de las herramientas 

*Optimizar los tiempos de Respuesta de las solicitudes de asesorías y asistencias técnicas

* Solicitud de información a las E.T para realizar diagnósticos a través de un sistema 

* Realizar informes de seguimiento de las medidas correctivas y preventivas a través de la 

Web

* Expedir r en tiempo óptimo la resoluciones de ordenación de medidas preventivas y 

correctivas

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aunar esfuerzos para gestionar recursos financieros para las Entidades 

Territoriales ante la banca multilateral.

Gestionar recursos del Presupuesto General de la Nación (PGN) para 

la continuidad de la ejeución de proyectos que estan orientados 

asesorar y fortalecer las capacidades institucionales.
Gestionar recursos financieros ante la Agencia Suiza para la Cooperación y Desarrollo de las Entidades Territoriales.

Proceso de Gestión de las operaciones

*Expedir  entiempo óptimo resoluciones para levantar medidas preventivas y correctivas

*Realizar  en tiempo óptimo los informes de viabilidad fiscal y financiera de los 

*Realizar  en tiempo óptimo seguimiento al cumplimiento de los Acuerdos de 

*Remitir  en tiempo óptimo informes de viabilidad  y de monitoreo de los recursos del SGP 

*Satisfacción de la entrega oportunda de informes emitidos por la dirección para la presidencia y 

organos de control

*Monitorear los indicadores de responsabilidad fiscal en las E.T, verificando el 

cumplimiento de los lìmites de gastos y de la capacidad de endeudamiento ( 

* Lanzamiento de nuevas herramientas tecnológicas integradas a las metodologías ya 

existentes

*Identificación de nuevas oportunidades al presentarse actualización de normas

CLIMA PARA LA ACCIÓN ( Cultura Organizacional)COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS TECNOLOGÍAS ESTRATÉGICAS

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

PERSPECTIVA DE PROCESOS 

INTERNOS

EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

Proceso de gestión del cliente (usuario)

* Identificar las entidades territoriales con más debilidad en su capacidad instucional y priorizarlas para 

la asesoría Procesos de InnovaciónProcesos reglamentarios y sociales

*Conocer permanentemente la  percepción de satisfacción  de los usuarios frente a las asesorías

* Diseño y Desarrollo de software que integren herramientas de asesoría fiscal y financiera

PERSPECTIVA DE 

APRENDIZAJE Y 

CONOCIMIENTO

RECURSOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE CLIENTES

ENTIDADES TERRITORIALES

*Monitorear la eficiencia y eficacia en los sectores de inversión prioritarios (Educación, 

Salud, Agua) al monitorear el cumplimiento del manejo de los recursos que transfiere la 

Nación a las E.T (Ley715/2001; Decreto 028/2008; Ley 1176 de 2007)

*Crecimiento de las asesorías oportunasy preventivas

* Garantizar calidad  y los beneficios de los servicios brindados de manera gratuita

Asesoríaspreventiva y 

correctivas de alta calidad y de 
impacto

Serviciosde asesoría 
Selección de usuariosde 

mayor prioridad
ServicioDisponibilidad Alianzas estratégicas 

con organos de 
Control yMinisterios 

Lealtad por alta 

experiencia - Imagen

Asesoría temprana y cobertura 

Habilidades
Compartir Conocimientos 
(Capital Información)

Diseño eInfraestructura Aplicaciones

Motivación

Trabajo en equipo

Alineación

Conciencia
Seguimiento alUso de 

herramientas

Gestionar sus recursos propios apropiados en la partida del 
Presupuesto General de la Nación (PGN) para la continuidad de la 

ejecución de proyectos que están orientados a asesorar y 
fortalecer las capacidades intitucionales 
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Tabla 10. Mapa Estratégico: La proposición de valor para el cliente (Usuario) 
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Estrategia de excelencia operativa Objetivos Metas 2021 é 
Metas 

2025 
Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

 

Lograr una cobertura global 

de asesoría temprana 
 

75% de cobertura 

de asesoría 
 

100% de 

cobertura de 
asesoría 

Nº Entidades 

Territoriales 
asesoradas de 

manera oportuna 

(Tiempo mínimo 

de espera)/ Total 
entidades 

territoriales 

Diseñar y desarrollar 

un Check List de 

criterios para la 

determinación de 
asesorías 

preventivas y 

correctivas 

Líderes de 
procesos (Líder 

Jurídico, 

Contable, 

Financiero, 
Economista) 

$ 80,000,000 

Brindar asesorías preventivas 

y correctivas de alta calidad e 

impacto 

80% en la calidad 

de las asesorías 
preventivas y 

correctivas 

 

100% en la 
calidad de las 

asesorías 

preventivas y 

correctivas 

N° Entidades 

atendidas 

(Preventivas y 
correctivas) / Total 

de Entidades 

Territoriales con 

medidas 
preventivas y 

correctivas 

Diseñar y evaluar el 

impacto de la 

calidad de las 
asesorías 

preventivas y 

correctivas que 

tienen 
implementadas las 

E.T 

Líderes de 

procesos (Líder 

Jurídico, 
Contable, 

Financiero, 

Economista) 

$ 60,000,000 

Brindar asesorías integrales 
40% asesorías 

integrales 
 

100% asesorías 

integrales 

Nª Asesorías 

Integrales / Total 

de Asesorías 
brindadas 

Desarrollar 

mecanismos de 

integración 

interdisciplinaria en 
el momento de 

brindar asesoría 

Líderes de 

procesos (Líder 

Jurídico, 

Contable, 
Financiero, 

Economista) 

$ 50,000,000 

Brindar asesorías gratuitas 
100% de asesorías 

gratuitas 
  

100% de 

asesorías 

gratuitas 

Encuesta de 

satisfacción del 
usuario por recibir 

asesoría gratuita 

Desarrollar un 
estudio de los costos 

que se ahorran las 

E.T al recibir 

asesoría gratuita  

Líderes de 

procesos (Líder 

Jurídico, 
Contable, 

Financiero, 

Economista) 

N.A 

 

Estrategia de Relación Clientes 
Presentar disposición para la 

atención al usuarios 
40% Satisfacción 

de los usuarios al 

sentirse atendidos 
con disposición   

100% 
Satisfacción de 

los usuarios al 

sentirse 

atendidos con 
disposición 

(%) Nivel de 
satisfacción del 

usuarios por la 

atención recibida  

Diseñar encuestas 

instantáneas para 
medir la satisfacción 

del usuario una vez 

termine de recibir 

asesoría 

Líderes de 

procesos (Líder 
Jurídico, 

Contable, 

Financiero, 

Economista) $ 85,000,000 

Presentar servicio y 

amabilidad y atención a los 
usuarios 

30% Satisfacción 

de los usuarios al 

sentirse atendidos 
con amabilidad y 

servicio 

  

100% 

Satisfacción de 

los usuarios al 

sentirse 
atendidos con 

amabilidad y 

servicio 

(%) Nivel de 

satisfacción del 

usuarios por el 
servicio recibido y 

por la amabilidad  

Diseñar encuestas 

instantáneas para 

medir la satisfacción 
del usuario por 

percibir amabilidad 

y servicios, una vez 

termine de recibir 
asesoría 

Líderes de 

procesos (Líder 
Jurídico, 

Contable, 

Financiero, 

Economista) 

$ 36,000,000 

Identificar y priorizar en las 
asesorías para las Entidades 

territoriales de débil capacidad 

fiscal 

80% de 

identificación de 

las entidades de 
baja capacidad 

fiscal 

  

100% de 

identificación 

de las entidades 
de baja 

capacidad fiscal 

Nº Entidades 

Territoriales con 
baja capacidad 

institucional/ Total 

entidades 
territoriales 

Diseñar 

herramientas 

estratégicas de 
consolidación para 

la gestión tributaria 

Líderes de 

procesos (Líder 
Jurídico, 

Contable, 

Financiero, 
Economista) 

$ 780,000,000 

 

Asesorías 

preventivas y 

correctivas de alta 

calidad e impacto  

Asesoría 
integral  Asesoría 

Gratuita 

Asesoría temprana y 

cobertura global 

Selección de usuarios de 

mayor prioridad 

Servicio 
Disponibilidad  
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Estrategia de excelencia operativa 

Objetivos Metas 2021 é 
Metas 

2025 
Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

 

Realizar alianzas estratégicas 

con órganos de control y 

ministerios sectoriales 

40% 

comunicación 

inmediata (En 
Línea) con los 

Ministerios 

Sectoriales, DNP y 

Órganos de 
Control 

  

100% 

comunicación 

inmediata ( En 
línea) con los 

Ministerios 

Sectoriales, 

DNP y Órganos 
de Control 

N° Reuniones con 
los Ministerios 

sectoriales, 

órganos de control 

y DNP/ Total 
reuniones 

programadas 

N.A 

  

N.A 

Identificar la lealtad de los 
usuarios con relación a los 
servicios recibidos por la 

dirección 

70% de las 
entidades acudan 

a las asesorías 
gratuitas y no a 

contratistas 
externos que 

cobran  

  

100% de las 
entidades 

acudan a las 
asesorías 

gratuitas y no a 
contratistas 
externos que 

cobran  

Nª Entidades que 
reciben asesoría 
por parte de la 
dirección/ Total 

entidades 

N.A 

  

N.A 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Alianzas estratégicas con 

órganos de Control, Ministerios 

sectoriales, DNP 

Lealtad por alta 

experiencia-Imagen 
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Tabla 11. Mapa Estratégico Procesos Internos 
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Objetivos Metas 2021 é Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

Proceso de gestión del cliente (usuario)  

*Satisfacción de la entrega oportuna de 

informes emitidos por la dirección para la 

presidencia y órganos de control 

Brindar prioridad de asesoría a 

las entidades de menor 

capacidad de gestión territorial 

40% de atención a 
entidades con menor 

capacidad de gestión 

territorial 

… 

100% de atención a 
entidades con menor 

capacidad de gestión 

territorial 

Nº E.T asesoradas ( 

Baja capacidad 
gestión territorial) / 

Total Nº E.T con baja 

capacidad de gestión 

territorial 

N.A 

Líderes de procesos (Líder 
Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

N.A 

*Conocer permanentemente la percepción de 
satisfacción de los usuarios frente a las asesorías 

Lograr transmitir satisfacción 

al cliente en el servicio 

ofrecido 

60% de satisfacción del 

usuario por el servicio 

ofrecido 

… 

100% de satisfacción del 

usuario por el servicio 

ofrecido 

(%) Nivel de 

satisfacción de las 
E.T / (%) 

Satisfacción esperado 

N.A 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 
Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

N.A 

*Crecimiento de las asesorías oportunas y 

preventivas 

Aumentar la cobertura de 

asesorías preventivas y 

correctivas 

60% de cobertura en 

asesorías preventivas y 

correctivas 

… 

100% de cobertura en 

asesorías preventivas y 

correctivas 

Nº de asesorías 

preventivas y 

correctivas (t) / Nº 

Asesorías preventivas 
y correctivas (t-1) -1 

N.A 

Líderes de procesos (Líder 
Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

N.A 

* Garantizar calidad y los beneficios de los 

servicios brindados de manera gratuita 

Identificar el nivel de calidad 

de los servicios y su impacto 

en las finanzas de las E.T 

 

70% impacto positivo en 

las finanzas de las E.T al 
recibir asesorías gratuitas 

… 

100% impacto positivo 

en las finanzas de las 

E.T al recibir asesorías 

gratuitas 

(%) Nivel de ahorro 

al no presentar 

erogaciones por 
asesorías externas al 

MHCP 

N.A 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

N.A 

*Satisfacción de la entrega oportuna de 

informes emitidos por la dirección para la 

presidencia y órganos de control 

Entregar de manera oportuna 

los informes emitidos por la 
dirección a los órganos de 

control y presidencia. 

30% de cumplimiento de 

Entrega oportuna de 
informes a órganos de 

control y presidencia 

… 

100% de cumplimiento 

de Entrega oportuna de 
informes a órganos de 

control y presidencia 

Nª Informes 

entregados a órganos 
de control y 

presidencia / Nº de 

informes entregados 

en el tiempo 
programado 

N.A 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 
Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

N.A 

 

Proceso de Gestión de las operaciones  

Optimizar en línea web la Recepción de 

Solicitudes de asesorías y de asistencias técnica 

Contar con un portal web de 
recepción para la recepción de 

asesorías y asistencia técnicas 

70% de implementación de 

un portal web de recepción 
para la recepción de 

asesorías y asistencia 

técnicas 

… 

100% de 
implementación de un 

portal web de recepción 

para la recepción de 

asesorías y asistencia 
técnicas 

Nº Fase de 

implementación / 

Total fases de 

implementación 

Diseñar y desarrollar 

la implementación de 

un portal Web de 
recepción de 

solicitudes de 

asesorías y asistencia 

técnica 

Líderes de procesos 

(Líder Jurídico, 
Contable, Financiero, 

Economista) y grupo de 

sistemas 

$ 9,790,000,000 

Optimizar los tiempos de Respuesta de las 
solicitudes de asesorías y asistencias técnicas 

Optimizar los tiempos para 

brindar respuestas oportunas 
de conceptos de asesorías y 

asistencia técnica 

60% de optimización de 
tiempos para brindar 

respuestas oportunas de 

conceptos de asesorías y 

asistencia técnica 

… 

100% de optimización 
de tiempos para brindar 

respuestas oportunas de 

conceptos de asesorías y 

asistencia técnica 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en la 

respuestas 
(Oportunas) 

N.A N.A N.A 

Solicitud de información a las E.T para realizar 

diagnósticos a través de un sistema tecnológico 

en línea 

Contar con un Sistema Web 

para la solicitud de 

información de las E.T 

40% Implementación de un 
Sistema Web para la 

solicitud de información de 

las E.T 

… 

100% Implementación 
de un Sistema Web para 

la solicitud de 

información de las E.T 

Nº Fase de 
implementación / 

Total fases de 

implementación 

Diseñar y desarrollar 

la implementación de 

un portal Web para 

realizar solicitudes de 
información a las E.T 

Líderes de procesos 

(Líder Jurídico, 

Contable, Financiero, 

Economista) y grupo de 
sistemas 

$ 920,000,000 
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Realizar informes de seguimiento de las 

medidas correctivas y preventivas a través de la 
Web 

Realizar los informes de 

seguimiento de las medidas 

correctivas y preventivas en 
Web 

 

40% de la Realización de 

los informes de 

seguimiento de las medidas 
correctivas y preventivas en 

Web 

… 

100% de la Realización 

de los informes de 

seguimiento de las 
medidas correctivas y 

preventivas en Web 

Nº Informes de 

viabilidad realizados 

en Web / Total 
Informes previstos 

por realizar 

Diseñar y construir 

un portal en línea de 
monitoreo del 

seguimiento de 

medida correctivas y 

preventivas 

Líderes de procesos 

(Líder Jurídico, 

Contable, Financiero, 
Economista) y grupo de 

sistemas 

$ 250,000,000 

Expedir r en tiempo óptimo la resoluciones de 

ordenación de medidas preventivas y 

correctivas 

Optimizar los tiempos de 

expedición de imposición 
medidas correctivas y 

preventivas 

50% de optimización de los 

tiempos de expedición de 
imposición medidas 

correctivas y preventivas 

… 

100% de optimización 

de los tiempos de 

expedición de 

imposición medidas 
correctivas y preventivas 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en 
expedición de 

resoluciones de 

imposición de 

medidas correctivas y 
preventivas 

N.A N.A N.A 

Expedir entiempo óptimo resoluciones para 

levantar medidas preventivas y correctivas 

Optimizar los tiempos de 

expedición del levantamiento 

de medidas correctivas y 
preventivas 

50% de Optimización de 

los tiempos de expedición 
del levantamiento de 

medidas correctivas y 

preventivas 

… 

100% de Optimización 

de los tiempos de 

expedición del 

levantamiento de 
medidas correctivas y 

preventivas 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en 

expedición del 

levantamiento de 

medidas correctivas y 
preventivas 

N.A N.A N.A 

Realizar en tiempo óptimo los informes de 

viabilidad fiscal y financiera de los 

departamentos y capitales 

Optimizar los tiempos de 

elaboración de los informes de 

viabilidad fiscal y financiera 

de los departamento y 
capitales 

70% de optimización de los 

tiempos de elaboración de 

los informes de viabilidad 

fiscal y financiera de los 
departamento y capitales 

… 

100% de optimización 

de los tiempos de 
elaboración de los 

informes de viabilidad 

fiscal y financiera de los 

departamento y capitales 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en la 
elaboración de los 

informes de vialidad 

fiscal de 

departamentos y 
municipios capitales 

N.A N.A N.A 

Realizar en tiempo óptimo seguimiento al 
cumplimiento de los Acuerdos de 

Reestructuración de Pasivos 

Optimizar los tiempos de 

elaboración de los informes de 
seguimiento de los Acuerdos 

de Reestructuración de 

Pasivos 

70% de optimización de los 

tiempos de elaboración de 

los informes de 
seguimiento de los 

Acuerdos de 

Reestructuración de 

Pasivos 

… 

100% de optimización 

de los tiempos de 

elaboración de los 
informes de seguimiento 

de los Acuerdos de 

Reestructuración de 

Pasivos 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en la 

respuestas 

(Oportunas) 

N.A N.A N.A 

Remitir en tiempo óptimo informes de 

viabilidad y de monitoreo de los recursos del 
SGP a los órganos de control y a la presidencia 

Optimizar los tiempos de 

entrega de los informes que 

deben enviarse a los órganos 

de control y presidencia 

60% de optimización de los 

tiempos de entrega de los 

informes que deben 
enviarse a los órganos 

control y presidencia 

… 

100% de optimización 
de los tiempos de 

entrega de los informes 

que deben enviarse a los 

órganos de control y 
presidencia 

Ɵ% Reducción de 

tiempos en la entrega 
de los informes que 

deben enviarse a los 

órganos de control y 

presidencia 

N.A N.A N.A 

Realizar calidad de datos de la información 

fiscal y financiera que reporta las E.T de forma 

trimestral 

Minimizar el margen de error 

de la calidad de datos a través 

de validación de información 

50% de eliminación del 

margen de error de la 
calidad de datos a través de 

validación de información 

… 

100% de eliminación del 
margen de error de la 

calidad de datos a través 

de validación de 
información 

Ɵ% Reducción del 

margen de error de la 

calidad de datos 

N.A N.A N.A 

Realizar periódicamente actualización, pruebas 

y seguimiento de las herramientas tecnológicas 

utilizadas 

Mantener las herramientas 

tecnológicas actualizadas con 

incorporación de mejoras 
identificadas trimestralmente 

70% de actualización de las 
herramientas tecnológicas, 

sujetas a incorporación de 

mejoras identificadas 

trimestralmente 

… 

100% de actualización 

de las herramientas 

tecnológicas, sujetas a 

incorporación de 
mejoras identificadas 

trimestralmente 

Nº actualizaciones / 

Nº mejoras 

identificadas 

N.A N.A N.A 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 



63 
 

 

 

Objetivos Metas 2021 é Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

Procesos de Innovación  

Diseño y Desarrollo de software 

implementar una herramienta 

que incorporé todos los 

servicios ofrecidos de asesoría 

para el automonitoreo de la 
gestión territorial 

30% de implementación de 
la herramienta tecnológica 

que se incorporará 

integralmente los servicios 

ofrecidos para el 
automonitoreo de la gestión 

territorial 

… 

100% de implementación 
de la herramienta 

tecnológica que 

incorporará integralmente 

los servicios ofrecidos 
para el automonitoreo de 

la gestión territorial 

Fase Nª de 

implementación / 
Total de fases de 

implementación 

Diseñar e 
implementar una 

ficha de 

información 

integral para el 
automonitoreo de la 

gestión de las E.T 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 
Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 950,000,000 

Lanzamiento de nuevas herramientas tecnológicas 
integradas a las metodologías ya existentes 

Lanzamiento (Divulgación, 

Asesorías de uso) de 

herramientas tecnológicas 

integradas y estandarizadas con 
las metodologías ya existentes 

40% de divulgación y 

comunicación de las 
herramientas nuevas de la 

dirección 

… 

100% de divulgación y 

comunicación de las 
herramientas nuevas de la 

dirección 

Nª De eventos 

ejecutados con 
relación a la 

socialización y 

capacitación de 

herramientas / Total de 
eventos de 

socialización 

planeados 

Diseñar 
mecanismos de 

capacitación virtual 

y regional en 

sinergia con los 
ministerios 

sectoriales y DNP 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 
Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 550,000,000 

Identificación de nuevas oportunidades al 
presentarse actualización de normas 

Implementar mecanismos de 

incorporación inmediata de la 
nueva normatividad en las 

herramientas que utiliza la 

dirección y de las que se 

generan a partir de la novedad 
de normatividad 

70% de actualización de las 

herramientas con base a 
novedades de las 

normatividad 

… 

100% de actualización de 

las herramientas con base 
a novedades de las 

normatividad 

Nª Herramientas 

actualizadas/ Nª de 

normas nuevas 

N.A N.A N.A 

 

Proceso de Gestión de las operaciones  

Monitorear la calidad de vida de la población en 
los sectores de inversión prioritarios (Educación, 

Salud, Agua) al monitorear el cumplimiento del 

manejo de los recursos que transfiere la Nación a 

las E.T (Ley715/2001; Decreto 028/2008; Ley 
1176 de 2007) 

Monitorear el manejo de los 

recursos del SGP de las 

entidades con riesgo crítico 

 

40% de monitoreo de las E.T 

en riesgos crítico 
… 

100% de monitoreo de las 

E.T en riesgos crítico 

Nª Entidades 

Monitoreadas / Nº 

Entidades en riesgo 

Crítico 

Diseñar, desarrollar e 

implementar una 

herramienta 
tecnológica de 

monitoreo del impacto 

de los indicadores 

socioeconómicos al 
realizar seguimiento , 

monitoreo y control de 

los recursos del SGP 

Líderes de procesos 

(Líder Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

y grupo de sistemas 

$ 60,800,000,000 

Monitorear el nivel de corrupción en las E.T, 

verificando el cumplimiento de los límites de 

gastos y de la capacidad de endeudamiento y otros 

indicadores de responsabilidad fiscal (Ley 
617/2000; Ley 358/1997; ley 819/2003). 

Monitorear el nivel de 

corrupción en las E.T 
correlacionando el 

cumplimiento de límites de 

gastos y otros indicadores de 

responsabilidad fiscal 

60% de monitoreo de las E.T 

con relación al cumplimiento 

de los límites de gastos e 

indicadores de 
responsabilidad fiscal 

… 

100% de monitoreo de las 

E.T con relación al 
cumplimiento de los 

límites de gastos e 

indicadores de 

responsabilidad fiscal 

Nª Entidades 

Monitoreadas / Total 

Entidades Territoriales 

Diseñar una 

herramienta en línea 
(Web) de alertas 

oportunas para 

aquellas entidades que 

sobrepasan los límites 
de gastos y otros 

indicadores de 

responsabilidad fiscal 

Líderes de procesos 
(Líder Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

y grupo de sistemas 

$ 90,500,000,000 
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Tabla 12. Mapa Estratégico: Aprendizaje y Crecimiento 
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E
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T
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A
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E

N
D
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A
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C
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N

T
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 Objetivos Metas 2021 é Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS   

 Permanecer en constante 

actualización para el 
desarrollo óptimo de 

habilidades 

70% capacitaciones 
de actualización 

 … 
100% capacitaciones de 

actualización 

Nº capacitaciones realizadas/ 
Nº capacitaciones estimadas 

para realizar 

Desarrollar sistema 

de mejoras y 
aprendizaje 

relacionado con los 

procesos claves 

  $ 180,000,000 

Realizar mesas de trabajo 
interdisciplinarias para el 

feedback de las experiencias 
laborales e información 

relevante de los procesos ( 

Gestión de la información) 

40% socialización de 

experiencias y 
gestión de 

información  

 … 

100% socialización de 

experiencias y gestión de 
información  

Nº reuniones realizadas / Nº 
Reuniones programadas 

N.A N.A N.A 

 

TECNOLOGÍAS ESTRATÉGICAS   

 

Identificar las necesidades 
tecnológicas y planificar 

como satisfacerlas 

75% Identificación 

de necesidades 
… 

100% Identificación de 

necesidades 

Nº Implementación de 
mejoras / Total mejoras 

identificadas 

N.A N.A N.A 

Implementar pruebas pilotos 
de una muestra pequeña de 
E.T para la aplicación de las 

Tecnologías estratégicas 

60% implementación 
de pruebas pilotos 

… 
100% implementación de 

pruebas pilotos 

Fase Nº de implementación 
de aplicación de las 

tecnologías estratégicas / 

Total Nº de fases de 
implementación 

N.A N.A N.A 

Monitorear el uso de las 

herramientas tecnológicas ( 
Evaluación eficiencia y 

eficacia) 

78% Monitoreo de 

Uso de las 
herramientas 
tecnológicas 

…  
100% Monitoreo de Uso de 

las herramientas tecnológicas 

(%) Nivel de eficiencia y 

eficacia del uso de las 
Herramientas tecnológicas 

N.A N.A N.A 

 

CLIMA PARA LA ACCIÓN   

 

Fortalecer los niveles de 
conciencia de los empleados 

con relación a su 

compromisos con el país al 
prestar una asesoría oportuna 

e integral 

70% del desarrollo 
de conciencia de los 

empleados con el 

compromisos de sus 
labores 

… 

100% del desarrollo de 
conciencia de los empleados 

con el compromisos de sus 
labores 

% de cumplimiento de la 
entrega de productos y/o 

servicios en el menor tiempo 
posible 

N.A   N.A 

Fortalecer el conocimiento de 
la Alineación de la estrategia 

con las actividades que 
desarrollan cada uno de los 

empleados 
 

65% de transferencia 
de conocimiento de 

la Alineación de la 
estrategia con las 
actividades que 

desarrollan cada uno 
de los empleados 

…  

100% de transferencia de 
conocimiento de la 

Alineación de la estrategia 
con las actividades que 

desarrollan cada uno de los 
empleados 

(%) Nivel de conocimiento 
de la alineación de la 

estrategia con las actividades 
que desarrollan cada una de 
los empleados (Encuestas, 

juegos, feria del 
conocimiento) 

Realizar juegos 
dinámicos a través 

de una feria del 

conocimiento 
(Entrega de bonos 

de viajes para el 
más enterado esté 
de la estrategia) 

  $ 390,000,000 

Fortalecer el trabajo en equipo  

80% de trabajo en 
equipo 

(Subdirecciones 

Integradas) 

…  
100% de trabajo en equipo 
(Subdirecciones Integradas) 

(%) nivel de trabajo en 
equipo ( Resultados de 

asesoría integrales) 

N.A   N.A 

Contar con un equipo de 
trabajo motivado y satisfecho 

en sus labores diarias 

85% de motivación y 
satisfacción por parte 
de los empleados con 

sus labores diarias 

…  

100% de motivación y 
satisfacción por parte de los 
empleados con sus labores 

diarias 

Nº Incentivos recibidos por 
parte de los empleados / 

Total de incentivos 

programados 

Implementar un 

plan de incentivos 
(Ascensos, Viajes, 
becas de estudios) 

para los empleados 
que presenten 

mayores 

propuestas 
innovadoras y 

cumplan 100% con 

los temas 
estratégicos de la 

dirección. 

Líder de 
reorganización 
administrativa y 

cultura 
organizacional 

$ 1,980,000,000 

Fuente: Elaboración propia 

Habilidades 

 

Compartir 

Conocimientos 

(Capital 

Información) 

 

Diseño 

infraestructura 
Aplicaciones 

Seguimiento al Uso 

de herramientas 

Motivación 

Trabajo en Equipo 

Conocimiento de la 
estrategia 

Conciencia 
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Tabla 13. Mapa Estratégico Financiera 

 
P
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Objetivos Metas 2021 é Metas 2025 Indicadores Iniciativas Responsables Presupuesto 

Aunar esfuerzos para gestionar recursos 

financieros para la Dirección de Apoyo Fiscal 

ante la banca multilateral. 

Realizar capacitaciones relacionadas 
con gestión de operación de crédito 

para las Entidades Territoriales a través 

de la banca multilateral, en compañía 

de los Bancos de Desarrollo, como el 
Banco Interamericano de Desarrollo-

BID, Banco Mundial, la Corporación 

Andina de Fomento, entre otros. 

30% de 

capacitaciones en 

gestión de crédito con 
banca multilateral 

… 

100% de 

capacitaciones a las 

Entidades 

Territoriales con 
mayor necesidad de 

financiamiento 

Nª Entidades 
capacitadas / Nº 

Entidades con 

mayor necesidad de 

financiamiento 

Diseñar, desarrollar e 

implementar 

capacitación de 
gestión de crédito 

Líder de carrera 

administrativa 

encargado del tema 
de gestión crédito 

$ 1,500,000,000 

Acompañar en el asesoramiento a las 

Entidades Territoriales en la gestión de 

crédito con la banca multilateral 

60% de asesorías y 

asistencias técnicas a 

entidades territoriales 

… 

100% de asesorías 

y asistencias 
técnicas a entidades 

territoriales 

Nª Entidades 

Asesoradas de 

manera 
personalizada / 

Total Entidades 

Territoriales 

Diseñar Call Center 

para ser eficiente en 
la asesoría y 

asistencia técnica 

Responsables 

Territoriales y 
Practicantes 

Universitarios 

$ 2,500,000,000 

 

Gestionar sus recursos  propios apropiados en la 

partida del  Presupuesto General de la Nación 

(PGN) para la continuidad de la ejecución de 
proyectos que están orientados asesorar y 

fortalecer las capacidades institucionales. 

Monitorear de manera integral la 

ejecución del presupuesto asignado 
para la Dirección de Apoyo Fiscal, es 

decir en términos de recursos 

ejecutados por resultados 

30% de 

implementación de la 

herramienta de 
monitoreo de la 

ejecución de 

presupuesto por 

resultados 

… 

100% de 

implementación de 

la herramienta de 
monitoreo de la 

ejecución de 

presupuesto por 

resultados 

Fase Nª de 

implementación / 

Total de fases de 
implementación 

Diseñar e 
implementar una 

herramienta para el 

automonitoreo de la 

ejecución de la 
Dirección con énfasis 

a la eficiencia del 

resultado 

Líder de Gestión de 

proyectos de 
inversión de la 

Dirección de Apoyo 

Fiscal 

$ 1,200,000,000 

Gestionar antes el Consejo Superior de 
Política Fiscal (CONFIS) recursos para 

que sean incorporados y/o adicionados 

en el Presupuesto General de la Nación 

(PGN), con el fin de orientarlos a los 
proyectos que ejecuta la Dirección de 

Apoyo Fiscal para la asesoría y 

asistencia técnica a las Entidades 

Territoriales. 

40% de lo 
presupuestado para 

gestionar recursos 

ante el CONFIS 

… 

100% de gestión de 

recursos frente a la 
meta presupuestada 

Recursos 
adicionados al 

presupuesto / Total 

Presupuestado 

Socializar ante el 

CONFIS las 

estrategias de 
eficiencia y eficacia 

de ejecución del 

presupuesto asignado 

para la Dirección de 
Apoyo Fiscal 

Líder de Gestión de 

proyectos de 

inversión de la 
Dirección de Apoyo 

Fiscal 

N.A 

 

Gestionar recursos financieros ante la Agencia 

Suiza para la Cooperación y Desarrollo de las 
Entidades Territoriales. 

Ejecutar recursos asignados por la 

Agencia Suiza para proyectos de 

inversión en la Dirección de Apoyo 

Fiscal orientados a la asesoría 
preventiva para el uso óptimo de las 

finanzas públicas en las entidades 

territoriales 

30 % de Ejecución de 

recursos asignados 
 

100% de Ejecución 

de recursos 
asignados 

Ejecución de 

recursos asignados / 

Total recursos 
asignados por la 

Cooperación Suiza 

Formular y gestionar 

proyectos orientados 
a la política fiscal con 

estándares 

internacionales para 

fortalecer las 
capacidades 

institucionales de las 

Entidades 

Territoriales y sus 
descentralizadas 

Líderes de procesos 

(Líder Jurídico, 

Contable, Financiero, 
Economista) y grupo 

de sistemas 

400,000,000 

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.9 Iniciativas 

 

Según el libro “The Executium Premium” (Norton, 2010), menciona que las iniciativas 

estratégicas representan la fuerza que acelera y mueve una masa organizacional, venciendo la 

inercia y la resistencia al cambio. Las iniciativas estratégicas son los grupos de proyectos y 

programas discrecionales de duración limitada, no incluidos en las actividades operacionales 

cotidianas de la organización, diseñados para ayudarla a alcanzar el desempeño deseado. 

 

Por lo anterior, a continuación, se resalta el modelo propuesto del proceso de gestión de 

iniciativas, la cual debe estar alineada a la estrategia:  

 

Aumentar la asesoría preventiva y el monitoreo de las Entidades territoriales, 

aprovechando las metodologías existentes en búsqueda de reducir las acciones 

correctivas producto de la corrupción y la baja calidad en la información suministrada 

por las Entidades Territoriales.    
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4.9.1 Iniciativas estratégicas - Plan de acción Dirección de Apoyo Fiscal 

 

Las iniciativas estratégicas, deben estar alineadas con el plan de acción de la Dirección, 

en donde se resalta los responsables respectivos, y el presupuesto asignado según las 

perspectivas de cliente, financiera, procesos internos, y aprendizaje y conocimiento. Estas 

iniciativas propuestas se encuentran altamente alineadas con la estrategia general propuesta para 

la dirección.  

 

Tabla 14. Plan de Acción de iniciativas estratégicas 
 

 Iniciativas Responsables Presupuesto 

P
E

R
S

P
E

C
T
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A
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E
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 C

L
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N
T

E
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U
S

U
A

R
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Diseñar y desarrollar un Check List de 

criterios para la determinación de asesorías 

preventivas y correctivas 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

$ 80,000,000 

Diseñar y evaluar el impacto de la calidad de 

las asesorías preventivas y correctivas que 

tienen implementadas las E.T 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

$ 60,000,000 

Desarrollar mecanismos de integración 

interdisciplinaria en el momento de brindar 

asesoría 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

$ 50,000,000 

Desarrollar un estudio de los costos que se 

ahorran las E.T al recibir asesoría gratuita 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

N.A 

Diseñar encuestas instantáneas para medir la 

satisfacción del usuario una vez termine de 

recibir asesoría 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

$ 85,000,000 

Diseñar encuestas instantáneas para medir la 

satisfacción del usuario por percibir 
amabilidad y servicios, una vez termine de 

recibir asesoría 

Líderes de procesos (Líder 
Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

$ 36,000,000 

Diseñar herramientas estratégicas de 

consolidación para la gestión tributaria 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) 

780,000,000 

 Iniciativas Responsables Presupuesto 

P
E

R
S

P
E

C
T
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A

 

F
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A
N

C
IE

R
A

 

Diseñar, desarrollar e implementar 

capacitación de gestión de crédito 

Líder de carrera 

administrativa encargado 

del tema de gestión crédito 

$ 1,500,000,000 

Diseñar Call Center para ser eficiente en la 

asesoría y asistencia técnica 

Responsables Territoriales 

y Practicantes 

Universitarios 

$ 2,500,000,000 

Diseñar e implementar una herramienta para 

el automonitoreo de la ejecución de la 

Dirección con énfasis a la eficiencia del 

resultado 

Líder de Gestión de 

proyectos de inversión de 

la Dirección de Apoyo 

Fiscal 

 

1,200,000,000 

 

 

Socializar ante el CONFIS las estrategias de 
eficiencia y eficacia de ejecución del 

Líder de Gestión de 
proyectos de inversión de 

N.A 
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presupuesto asignado para la Dirección de 

Apoyo Fiscal 

la Dirección de Apoyo 

Fiscal 

Formular y gestionar proyectos orientados a la 

política fiscal con estándares internacionales 

para fortalecer las capacidades institucionales 

de las Entidades Territoriales y sus 

descentralizadas 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

3,000,000,000 

 

 

 Iniciativas Responsables Presupuesto 

P
E

R
S

P
E

C
T
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A

 E
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R
O

C
E

S
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S
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N
T

E
R

N
O
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Diseñar, desarrollar e implementar una 
herramienta tecnológica de monitoreo del 

impacto de los indicadores socioeconómicos 

al realizar seguimiento , monitoreo y control 

de los recursos del SGP 

Líderes de procesos (Líder 
Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 60,800,000,000 

Diseñar una herramienta en línea (Web) de 

alertas oportunas para aquellas entidades que 

sobrepasan los límites de gastos y otros 

indicadores de responsabilidad fiscal 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 90,500,000,000 

Diseñar e implementar una ficha de 

información integral para el automonitoreo de 

la gestión de las E.T 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 950,000,000 

Diseñar mecanismos de capacitación virtual y 
regional en sinergia con los ministerios 

sectoriales y DNP 

Líderes de procesos (Líder 
Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

coordinadores 

$ 550,000,000 

Diseñar y desarrollar la implementación de un 

portal Web en línea de recepción de 

solicitudes de asesorías y asistencia técnica 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 9,790,000,000 

Diseñar y desarrollar la implementación de un 

portal Web en línea para realizar solicitudes 

de información de las E.T 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 

grupo de sistemas 

$ 920,000,000 

Diseñar y construir un portal en línea de 

monitoreo del seguimiento de medida 

correctivas y preventivas 

Líderes de procesos (Líder 

Jurídico, Contable, 

Financiero, Economista) y 
grupo de sistemas 

$ 250,000,000 

 Iniciativas Responsables Presupuesto 

P
E

R
S

P
E

C
T

IV
A

 D
E

 

A
P

R
E

N
D

IZ
A

J
E

 Y
 

C
O

N
O

C
IM

IE
N

T
O

 

Desarrollar sistema de mejoras y aprendizaje 

relacionado con los procesos claves 

Líder de reorganización 

administrativa y cultura 

organizacional 

$ 180,000,000 

Realizar juegos dinámicos a través de una 

feria del conocimiento (Entrega de bonos de 

viajes para el más enterado esté de la 

estrategia) 

Líder de reorganización 

administrativa y cultura 

organizacional 

$ 390,000,000 

Implementar un plan de incentivos (Ascensos, 

Viajes, becas de estudios) para los empleados 

que presenten mayores propuestas 

innovadoras y cumplan 100% con los temas 

estratégicos de la dirección. 

Líder de reorganización 

administrativa y cultura 

organizacional 

$ 1,980,000,000 

Total Presupuesto Iniciativas $ 174,821,000,000 

Fuente: Elaboración propia 
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4.9.2 Carta de constitución para el desarrollo de un proyecto  

 

Con el fin de desarrollar una iniciativa propuesta, y que apunta directamente a la 

estrategia general de la dirección, seguidamente se exhibe la propuesta de una carta de 

constitución para el desarrollo de un proyecto denominado: “Ficha de información Integral para 

el automonitoreo de la gestión de las Entidades Territoriales”, con presupuesto estimado de 

$950.000.000. 
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Nombre del proyecto: ñFicha de informaci·n Integral para el automonitoreo de la gestión de las Entidades 

Territorialesò 

Problema: Inexistencia de integración de la información fiscal, 

financiera con estándares internacionales, administrativo, 

contable, jurídico y sectorial, a través de un sistema de 

información centralizado y en línea (medio Web). 

Alcance:  

Lograr una cobertura a las 1.133 entidades en 

tiempo real, para una asesoría preventiva y 

correctiva. 

Objetivo General: Desarrollar e implementar una herramienta 

tecnológica de gestión integral para las E.T, con el fin de 
reflejar en línea (Web) el estado con relación al fortalecimiento 

de su política de capacidad fiscal, financiera, contable, 

administrativa, jurídica, y sectorial. 

Objetivos específicos: 

1. Recopilar bases de datos utilizando la metodología de 

inteligencia de negocios. 

2. Determinar e incorporar alertas y notificaciones al usuario de la 

herramienta, sobre el resultado obtenido en los indicadores 

propuestos.  

3. Realizar pruebas a la herramienta y retroalimentar su desarrollo 

y sistematización tanto al equipo de trabajo como a las E.T. 

4. Llevarse a cabo monitoreo del uso y mejoras de la herramienta 
(Trimestralmente) con el equipo de trabajo. 

5. Implementar las actualizaciones pertinentes una vez se 

concluya las mejoras obtenidas a través del monitoreo 

Equipo de Trabajo: 

V Grupo de Sistemas 
V Grupo de Analistas 

V Directores de las subdirecciones 

V Direcciones del MHCP ( DRESS, Regalías) 

 

Plan Preliminar del Proyecto Fecha de Inicio Fecha Final 

Diseño y Planeación 01 de Enero 2021 30 de Marzo 201 

Ejecución 01 Abril de 2021 30 de Julio de 2021 

Pruebas 01 de Agosto de 2021 30 de Noviembre de2021 

Capacitación Interna Funcionarios 

DAF 

01 Diciembre de 2021 31 de Diciembre de 2021 

Capacitación para las E.T 01 de Enero 2022 30 de Marzo de 2022 

Monitoreo del Uso de la herramienta  Los primeros días de cada trimestre 

(Enero, Abril, Julio, Octubre) 

Los últimos días de cada trimestre 

(Marzo, Junio, Septiembre, 

Diciembre) 

Implementación de mejoras Los últimos días del primer semestre Los últimos días del segundo 

semestre 

 
Supuestos(Criterios Hipotéticos) Causas Mitigación ( Si Aplica) 

Éxitos Necesidad de una herramienta 

integral 

No Aplica 

Riesgos La NO capacitación de la 

herramienta y asistencia técnica para 

su mantenimiento 

Aplica Mitigación: Capacitar el uso 

de la herramienta y realizar 

mantenimiento e incorporación de 

mejoras. 

 

 

Preparado por: 

 
___________________ 

Analista 

 

Aprobado por: 

 
___________________ 

Director 

 

Ilustración 3. Carta de constitución 
Fuente: Elaboración propia  
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CAPITULO V 

 ASPECTOS DE GESTIÓN PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL BSC  

 

 

5.1 Gestión Del Cambio 

 

Para llevar a cabo la implementación del BSC es importante tener en cuenta los 

siguientes aspectos relevantes relacionados con la gestión del cambio, para alinear todos los 

empleados con la estrategia (Finalmente son los que implementan la estrategia), centrando las 

energías y los talentos de los empleados en los objetivos estratégicos de la dirección. Para ello se 

debe llevar a cabo: 

 

1. Que los directivos ayuden a los empleados a fijar metas individuales y de equipo que 

sean coherentes con el éxito estratégico. 

2. Promover un sistema de incentivos equilibrado para que se sientan identificados en el 

éxito cuando la dirección incurra en casos de éxitos. 

3. Establecer mecanismos de comunicación del BSC y sus resultados de avances para su 

respectivo monitoreo e implementación de mejoras (monitoreo del BSC trimestral). 

 

5.2 Requerimientos para la Implementación 

 

1. Enlazar la estrategia con el presupuesto: Respaldar financieramente la estrategia para 

llevar a cabo su ejecución. 
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2. Cerrar el lazo de la estrategia: Gestionar cuestiones estratégicas integradas (Feedback 

unido al cuadro de mando integral) 

3. Poner a prueba, aprender y adaptar: Los empleados deben ser más analíticos cada vez que 

se pone a prueba hipótesis estratégicas con la información del sistema del Feedback del 

BSC. La estrategia junto con el respectivo presupuesto (Presupuesto dinámico) 

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

 

5.3 Métodos de Comunicación 

 

El libro denominado “Cómo Utilizar el Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton, 

Cómo Utilizar el Cuadro de Mando Integral, 2011)”, menciona que las empresas tienden a 

observar la comunicación como una campaña estratégica, tan relevante como cualquier campaña 

de comunicación orientado a sus agentes externos: Clientes, inversores, y proveedores. Por lo 

anterior, se requiere de un grupo especializado en comunicación creativa teniendo en cuenta los 

siguientes objetivos: 

 

1. Diseñar y desarrollar la comprensión de la estrategia para toda la dirección 

2. Diseñar y desarrollar acciones para soportar la estrategia de la dirección 

3. Educar a la organización en el sistema de medida y gestión del Cuadro de Mando Integral 

para Implementar la Estrategia. 

4. Proporcionar Feedback, a través del Cuadro de Mando Integral, sobre la estrategia de la 

Dirección, detallando especialmente en los medios de comunicación unos lineamientos 
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generales para la gerencia de los proyectos de inversión de la dirección, desde la óptica 

del control de tiempos y costos, según el PMBOK. 

 

5.3.1 Socializar Lineamientos generales de gerencia de Proyectos de Inversión- 

Enfoque de Control de Tiempo y Costos 

 

Históricamente se ha evidenciado grandes falencias en el monitoreo de los proyectos que 

se ejecutan en las empresas o instituciones públicas, al no contar con controles específicos y 

medibles en términos de tiempo y costos, generando impactos negativos en los resultados de la 

ejecución de los proyectos, como: i) costos excesivos; ii) Procesos inconsistentes; iii) Ausencia 

de Herramientas; iv) Tiempos Desfasados; v) Falta de especialización; vi) Responsabilidades 

indefinidas (Moya, 2007). 

 

Por lo anterior, con el fin de que el Project Charter propuesto en el presente trabajo, y 

demás futuros proyectos que monitoree y/o ejecute la Dirección de Apoyo Fiscal, se enmarquen 

dentro de los lineamientos generales propuestos de la gerencia de proyectos desde el enfoque de 

control de tiempo y costos, teniendo en cuenta estándares internacionales determinados por la 

guía de los fundamentos para la dirección de proyectos (PMBOK), se propone lineamientos 

generales de control de tiempo y costos, con las respectivos insumos propuestos sujetos a las 

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

Inversión desde el enfoque de control de costos y tiempos en la Dirección de Apoyo Fiscal 

 

    La Dirección de Apoyo Fiscal ejecuta un proyecto de inversión que tiene como objetivo 

la asistencia técnica a entidades territoriales, el cual se ejecuta por medio del personal de planta de 

la dirección, y en mayor proporción por órdenes de prestación de servicios, tal y como se ha 

mencionado en capítulos anteriores. Dichas actividades se enmarcan en los manuales de 

funciones, dentro una de las cuales se realiza monitoreo del uso de los recursos ejecutados por las 

entidades subnacionales. 

 

Uno de los recursos que se monitorean, son los asociados a la cofinanciación de 

proyectos de inversión, como los recursos que se asignan para proyectos de inversión que tienen 

como objetivo infraestructura vial, alineado a la obtención a un Sistema Integrado de Transporte 

para algunas entidades subnacionales beneficiadas. Sumado a ello, el gobierno nacional que 

cofinancia dichos proyectos de inversión debe monitorear su ejecución a través de juntas 

directivas, por lo que sería de vital importancia que el Ministerio de Hacienda, desde la Dirección 

de Apoyo Fiscal, utilice la propuesta de los lineamientos generales de gerencia de proyectos de 

inversión del PMBOK, especialmente para control de tiempos y costos, dado que el Ministerio 

interviene especialmente durante la etapa de ejecución del proyecto en el componente de 

monitoreo de tiempos y costos, así lograría ser una entidad pionera en el sector público en manejar 

control en la ejecución de proyectos de inversión con estándares internacionales según el 

PMBOK, lo cual conllevaría a impactos positivos en la eficiencia del gasto público, y se 

minimizaría riesgos de sobrecostos y desviación de los tiempos estimados de cada una de las 

actividades del proyecto, teniendo un mayor control.  
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Ventajas: Claridad y transparencia del manejo de los recursos de la Nación, en donde se 

salvaguarda el patrimonio público, al mejorar el monitoreo de los proyectos de inversión que 

cofinancia la Nación, dado que se fortalecería la retroalimentación y el mejoramiento continuo, 

para realizar informes de evaluación, control y seguimiento de manera óptima a la ejecución de 

los recursos invertidos en cofinanciación, teniendo las alertas definidas para minimizar riesgos 

de posibles cambios a la línea base de costo y tiempo, a través de herramientas y técnicas que 

propone el PMBOK para la gerencia de proyectos en control de costos y tiempos, como el 

análisis de tendencias, el método de ruta crítica y de la cadena crítica, y para este trabajo se 

ahondará más con la técnica  de la gestión del valor ganado o Earned Value Management 

(EVM).  

El método de la Gestión del Valor Ganado (EVM) integra las líneas bases de: i) Alcance, 

ii) Costos; iii) Cronograma, con el fin de obtener la línea base para la medición del desempeño 

del proyecto (Project Management Institute (PMI), 2013). 

 

 

Tabla 15. Resumen cálculos de Valor Ganado 

 

Abreviatura 
Valor 

Planificado 

Definición del 

Léxico 
Cómo Se Usa Fórmula 

Interpretación 

del Resultado 

PV 
Valor 

Planificado 

El presupuesto 

autorizado que 

ha sido asignado 

al trabajo 

programado. 

El valor del trabajo 

planificado hasta un 

determinado 

momento, 

generalmente la 

fecha de corte o la 

finalización del 

proyecto. 

  

EV Valor Ganado 

La medida del 

trabajo 

realizado, 
expresado en 

términos del 

presupuesto 

autorizado para 

dicho trabajo. 

El valor planificado 

de todo el trabajo 

completado (ganado) 
hasta un 

determinado 

momento, 

generalmente la 

fecha de corte, sin 

referencia a los 

EV= Suma de 
valor planificado 

del trabajo 

realizado 
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Abreviatura 
Valor 

Planificado 

Definición del 

Léxico 
Cómo Se Usa Fórmula 

Interpretación 

del Resultado 

costes reales 

AC Costo Real 

El Costo 

Incurrido por el 

trabajo llevado a 

cabo en una 

actividad 
durante un 

determinado 

periodo de 

tiempo. 

El Costo Real de 

todo el trabajo 

realizado hasta un 

determinado 
momento, 

generalmente la 

fecha de corte. 

  

BAC 

Presupuesto 

hasta la 

Conclusión 

La suma de 

todos los 

presupuestos 

establecidos 

para el trabajo a 

realizar. 

El valor de la 

totalidad del trabajo 

planificado, la línea 

base de costos del 

proyecto. 

  

CV 
Variación del 

Costo 

El monto del 

déficit o 
superávit 

presupuestario 

en un momento 

dado, expresado 

como la 

diferencia entre 

el valor ganado 

y el costo real. 

La diferencia entre 
el valor del trabajo 

realizado hasta un 

determinado 

momento, 

generalmente la 

fecha de corte, y los 

costos reales en ese 

mismo momento. 

CV= EV-AC 

Positivo= Por 

debajo del 

costo 
planificado 

 

Neutra= Igual 

al Costo 

Planificado 

 

Negativa= 

Por encima 

del costo 

planificado 

SV 
Variación del 

Cronograma 

La medida en 

que el proyecto 

está adelantado 
o retrasado en 

relación con la 

fecha de entrega 

planificada, en 

un determinado 

momento, 

expresada como 

la diferencia 

entre el valor 

ganado y el 

valor 
planificado. 

La diferencia entre 
el valor del trabajo 

realizado hasta un 

determinado 

momento, 

generalemenre la 

fecha de corte, y el 

trabajo planificado 

que debería estar 

finalizado en ese 

mismo momento. 

SV = EV-PV 

Positiva = 

Adelanto con 
respecto al 

cronograma 

 

Neutra= De 

acuerdo con 

el 

Cronograma 

 

Negativa= 

Retraso con 

respecto al 

Cronograma 

VAC 
Variación a la 

Conclusión 

Proyección del 

monto del 

déficit o 

superávit 

presupuestario, 

expresada como 

la diferencia 

entre el 

presupuesto al 

concluir y la 

La diferencia 

estimada en costo a 

la conclusión del 

proyecto. 

VAC = BAC - 

EAC 

Positiva= Por 

debajo del 

costo 

planificado 

Neutra= De 

acuerdo al 

Cronograma 

 

Negativa= 

Por encima 
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Abreviatura 
Valor 

Planificado 

Definición del 

Léxico 
Cómo Se Usa Fórmula 

Interpretación 

del Resultado 

estimación al 

concluir. 

del costo 

planificado 

CPI 

Índice de 

Desempeño del 

Costo 

Una medida de 

la eficiencia en 

costos de los 

recursos 

presupuestados 

expresada como 

la razón entre el 

valor ganado y 

el costo real. 

Un  CPI de 1,0 

significa que el 

proyecto está 

exactamente en el 
presupuesto, que el 

trabajo realizado 

hasta el momento es 

exactamente igual al 

costo hasta la fecha.  

Otros valores 

muestran el 

porcentaje de los 

costos que han 

sobrepasado o que 

no han alcanzado la 

cantidad 
presupuestada para 

el trabajo realizado. 

CPI = EV /AC 

Mayor que 

1,0 = Por 

debajo del 
costo 

planificado 

Costo 

Exactamente 

1,0 = En el 

costo 

planificado 

Menor que 

1,0 = Por 

encima del 

costo 
planificado 

SPI 

Índice de 

Desempeño del 
Cronograma 

Una medida de 

la eficiencia del 

cronograma que 

se expresa como 
la razón entre el 

valor ganado y 

el valor 

planificado. 

Un SPI de 1,0 

significa que el 

proyecto se ajusta 

exactamente al 

cronograma, que el 

trabajo realizado 

hasta el momento 

coincide 

exactamente con el 

trabajo planificado 
hasta la fecha. Otros 

valores muestran el 

porcentaje de los 

costos que han 

sobrepasado o que 

no han alcanzado la 

cantidad 

presupuestada para 

el trabajo realizado. 

SPI = EV/PV 

Mayor que 

1,0 = 

Adelanto con 

respecto al 

cronograma 

Exactamente 

1,0 = 
Ajustado al 

cronograma 

Menor que 

1,0 = Retraso 

con respecto 

al 

cronograma 

EAC 
Estimación a la 

Conclusió 

El costo total 
previsto de 

completar todo 

el trabajo, 

expresado como 

la suma del 

costo real a la 

fecha y la 

estimación hasta 

la conclusión. 

Si se espera que el 

CPI sea el mismo 

para el resto del 
proyecto, se puede 

calcular EAC con la 

fórmula: Si el 

trabajo futuro se va a 

realizar según la tasa 

planificada, utilizar: 

Si el plan inicial ya 

no fuera viable, 

utilizar: Si tanto CPI 

como SPI tienen 

influencia sobre el 

trabajo restante, 

EAC = BAC/CPI 

EAC = AC + 

BAC – EV EAC 

= AC + ETC 

ascendente. EAC 

= AC + [(BAC – 

EV)/ (CPI x 

SPI)] 
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Abreviatura 
Valor 

Planificado 

Definición del 

Léxico 
Cómo Se Usa Fórmula 

Interpretación 

del Resultado 

utilizar. 

ETC 

Estimación 

hasta la 

Conclusión 

El costo previsto 
para terminar 

todo el trabajo 

restante del 

proyecto. 

Si se asume que el 

trabajo está 

avanzando de 

acuerdo con el plan, 

el costo para 
completar el trabajo 

autorizado restante 

se puede calcular 

mediante la 

utilización de: 

Volver a estimar el 

trabajo restante de 

manera ascendente. 

ETC = EAC – 

AC ETC = 

Volver a estimar 

 

 

Índice de 

Desempeño del 

Trabajo por 

Completa 

Medida del 

desempeño del 

costo que se 

debe alcanzar 
con los recursos 

restantes a fin de 

cumplir con un 

objetivo de 

gestión 

especificado, 

expresada como 

la tasa entre el 

costo para 

culminar el 

trabajo 

pendiente y el 
presupuesto 

restante. 

La eficiencia que es 

preciso mantener 

para cumplir el plan. 

La eficiencia que es 

preciso mantener 

para completar la 

EAC actual. 

TCPI = (BAC– 

EV)/(BAC – AC) 

TCPI = (BAC – 

EV)/(EAC – AC) 

Mayor que 

1,0 = Más 

difícil de 

completar 
Exactamente 

1,0 = Igual 

Menor que 

1,0 = Más 

fácil de 

completar 

Mayor que 

1,0 = Más 

difícil de 

completar 

Exactamente 
1,0 = Igual 

Menor que 1, 

 

Fuente: Guía de los Fundamentos par la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK) Quinta Edición 

 

5.3.2 Lineamientos generales de control de tiempo del proyecto 

 

Para lograr ejercer estricto control del tiempo en la ejecución de un proyecto, es 

altamente relevante haber logrado en primera instancia una exhaustiva planificación de la gestión 

del cronograma que apunta directamente al cumplimiento del objetivo general del proyecto de 

inversión que se desea monitorear, definiendo claramente las actividades, con sus respectivos 

atributos e hitos respectivos, con el fin de secuenciar las actividades a través de un diagrama de 



79 
 

red del cronograma de actividades (Diagramación de precedencia, determinación de 

dependencias, adelantos, y retrasos), y así poder después de un estudio de mercado, y de análisis 

de lecciones aprendidas, estimar los recursos, y la duración de cada una de las actividades 

contenidas en el cronograma. 

 

Una vez realizada las anteriores fases de planificación, definición, secuenciación y 

estimación de recursos y tiempos del cronograma de actividades, se debe proceder a desarrollar 

el cronograma, teniendo en cuenta herramientas y técnicas como el método de la cadena crítica, 

y técnicas de optimización de recursos, con el fin de obtener una línea base del cronograma para 

su medición respectiva, y así lograr el control del cronograma, tal y como se evidencia a través 

del siguiente esquema de lineamientos generales que describe el PMBOK. 
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Ilustración 4. Esquema lineamientos generales para la gestión del tiempo en la gerencia de proyectos 

Fuente: Construcción Propia con base al PMBOK 5° Edición 

Planificar la 
Gestión del 

Cronograma

•Entradas: i) Plan para la Dirección del Proyecto; ii) Acta de Constitución del proyecto; iii) Factores ambientales de la empresa; iv) Activos de los procesos de la organización.

•Herramientas y Técnicas: i) Juicio de Expertos; ii) Técnicas Analíticas; iii) Reuniones

•Salidas: i) Plan de Gestión del Cronograma

Definir las 
actividades

•Entradas: i) Plan de Gestión del cronograma; ii) Línea Base del Alcance; iii) Factores ambientales de la empresa; iv) Activos de los procesos de la organización.

•Herramientas y Técnicas: i) Descomposición; ii) Planificación Gradual; iii) Juicio de Expertos

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

Secuenciar las 
Actividades

•Entradas: i) Plan de Gestión del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Lista de hitos; v) Enunciado del Alcance del proyecto; vi) Factores 
ambientales de la empresa; vii) Activos de los procesos de la Organización.

•Herramientas y Técnicas: i) Método de diagramación por precedencia; ii) Determinación 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 las 

actividades

•Entradas: i) Plan de Gestión del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Calendario de recursos; v)Registro de Riesgos; vi) Estimación de costos de las 
actividades; vii) Factores ambientales de la empresa; viii) Activos de los procesos de la organización

•Herramientas y Técnicas: i) Juicio de Expertos; ii) Análisis de alternativas; iii) Datos publicados de estimaciones; iv) Estimaciones Ascendentes; v) Software de gestión de proyectos

•Salidas: i) Recursos requeridos para las actividades; ii) Estructura de descglose de recursos; iii) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Estimar la 
duración de las 

actividades

•Entradas: i) Plan de Gestión del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Recursos requeridos para las actividades; v) Calendario de recursos; vi) 
enunciado del alcance del proyecto; vii) Registro de Riesgos; viii) Estrucutra de desglose de recursos; ix) Factores ambientales de la empresa; X) Activos de los procesos de la 
organización

•Herramientas y Técnicas: i) Juicio de Expertos; ii) Estimación análoga; iii) Estimación paramétrica; iv) Estimación por tres valores; v) Tecnicas grupales de toma de decisiones; vi) 
Análisis de reservas

•Salidas: i) Línea base del cronograma; ii) Cronograma del proyecto; iii) Datos de Cronograma; iv) Calendarios del proyecto; v) Actualizaciones al plan para la dirección del proyecto; 
vi) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Desarrollar el 
cronograma

•Entradas: i) Plan de Gestión del cronograma; ii) Lista de Actividades; iii) Atributos de las actvidades; iv) Diagramas de red del cronograma del proyecto; v) Recursos requeridos para 
las actividades; vi) Calendario de recursos; vii) Estimación de la duración de actividades; viii) enunciado del alcance del proyecto; ix) 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 procesos dela organización

•Herramientas y Técnicas: i) Análisis de la red del cronograma; ii) Método de la ruta crítica; iii) Método de la cadena crítica; iv) Técnicas de optimización de recursos; v) Ténicas de 
modelado; vi) Adelantos y retrasos; vii) Comprensión del cronograma; Viii) Heramientas de programación. 

•Salidas: i) Línea base del cronograma; ii) Cronograma del proyecto; iii) Datos de Cronograma; iv) Calendarios del proyecto; v) Actualizaciones al plan para la dirección del proyecto; 
vi) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Controlar el 
Cronograma

•Entradas: i) Plan para la dirección del proyecto; ii) cronograma del proyecto; iii) Datos de desempeño del trabajo; iv) Calendarios delproyecto; v) Datos del cronograma; vi) Activos de 
los procesos de la organización

•Herramientas y Técnicas: i) Revisiones del Desempeño; ii) Software de gestión dep royectos; iii) Técnicas de optimización de recursos; iv) Técnicas de modelado; v) Adelantos y 
retrasos; vi) Comprensión del cronograma; Viii) Heramientas de programación. 

•Salidas: i) Información de desempeño del trabajo; ii) Pronóstico del cronograma; iii) Solicitudes de cambio; iv) Actualizaciones al plan para la dirección del proyecto; v) 
Actualizaciones a los documentos del proyecto; vi) Actualizaciones a los activos de los procesos de la organización
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5.3.3 Lineamientos generales de control de costos del proyecto 

 

Para el control de costos de un proyecto según el PMBOK, se requiere de manera previa 

la planificación de la gestión de los costos, con el fin de proceder a la estimación de costos de 

cada una de las actividades, identificando así la línea base de estimación de costos, para 

determinar el presupuesto con los requisitos específicos de financiación del proyecto, y así 

mismo proceder a la gestión de control, identificando las desviaciones respectivas de la línea 

base de costos, tal y como se resalta en el siguiente esquema de lineamientos generales de 

control de costos. 
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Ilustración 5. Esquema lineamientos generales para la gestión de costos en la gerencia de proyectos 
Fuente: Construcción Propia con base al PMBOK 5° Edición 

Planificar la 
Gestión de los 

costos

•Entradas: i) Planparala Direccióndel Proyecto; ii) Acta deConstitucióndel proyecto; iii) Factoresambientalesdela empresa; iv) Activos delos procesos
dela organización.

•Herramientasy Técnicas: i) JuiciodeExpertos; ii) TécnicasAnalíticas; iii) Reuniones

•Salidas: i) PlandeGestióndeloscostos

Estimar los Costos

•Entradas: i) Plan de Gestiónde los costos; ii) Plan de gestiónde los recursoshumanos; iii) Línea basedel alcance; iv) Cronogramadel proyecto; v)
Registroderiesgos; vi) Factoresambientalesdela empresa; vii) Activos delosprocesosdela organización.

•Herramientas y Técnicas: i) Juicio de expertos; ii) Estimaciónanáloga; iii) EstimaciónParamétrica; iv) EstimaciónAscendente; v) Estimaciónpor tres
valores; vi) Análisis de reservas; vii) Costode la calidad; viii) Softwarede gestiónde proyectos; ix) Análisis de ofertasde proveedores; x) Técnicas
grupalesdetomadedecisiones

•Salidas: i) Estimacióndecostosdelasactividades; ii) Basedelasestimaciones; iii) Actualizacionesa losdocumentosdelproyecto

Determinar el 
presupuesto

•Entradas: i) Plan de Gestiónde los costos; ii) Línea basedel alcance; iii) Estimaciónde costosde las actividades; iv) Bse de las estimaciones; v)
Cronogramadelproyecto; vi) CAlendariosderecursos; vii) Registroderiesgos; viiii) Acuerdos; ix) Activos delosprocesosdela organización.

•Herramientas y Técnicas: i) Agregacióndecostos; ii) Análisisdereservas; iii) Juiciodeexpertos; iv) RelacionesHistóricas; v) Conciliacióndel límite de
financiamiento

•Salidas: i) Líneabasedecostos; ii) RequisitosdeFinanciamientodelproyecto; iii) Actualizacionesa losdocumentosdelproyecto.

Controlar los costos

•Entradas: i) Planparala direccióndel proyecto; ii) Requisitosde financiamientodel proyecto; iii) Datosde desempeñodel trabajo; iv) Activos de los
procesosdela organización

•Herramientas y Técnicas: i) Gestióndel valor ganado; ii) Pronósticosde costos; iii) Índice del desempeñodel trabajopor completar; iv) Revisionesdel
desempeño; v) Softwaredegestióndeproyectos; vi ) Análisisdereservas

•Salidas: i) Informaciónde desempeñodel trabajo; ii) Pronósticosde costos; iii) Solicitudesde cambio; iv) Actualizacionesal planparala direccióndel
proyecto; v) Actulizacionesa losdocumentosdelproyecto; vi) Actualizacionesa losactivosdelosprocesosdela organización.
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En consecuencia, a continuación, se citan los medios de comunicación que se utilizaría 

para comunicar la estrategia y el BSC a los empleados: 

 

Tabla 16. Consolidación estrategias de comunicación 

 

Medios de 

Comunicación 
Definición 

Plan de Acción Fechas 

tentativas 

Asistentes 

Objetivos 

Medios de 

Comunicación 

Reuniones 

trimestrales 
 

Establecer el 

concepto para 

poner al día a la 

dirección de la 

actuación 

reciente, y para 

realizar sesiones 
de preguntas y 

respuestas sobre 

el futuro. 

Preparar la 

presentación en 
Power Point 

Febrero 22 de 

2021 

 

 
Contratista y 

empleados de la 

Dirección 

 

 
Correo 

electrónico y 

Llamadas 

tecnológicas 

Reservar sala de 

reunión virtual 

con herramientas 

tecnológicas 

Febrero 28 de 

2021 

Convocar a los 
integrantes de la 

Dirección 

Marzo 15 de 
2021 

Feria del 

Conocimiento 

Anual ( Juegos 

Dinámicos) 

Realizar juegos 

temáticos y 
dinámicos para 

que se incentive 

el conocimiento 

de la estrategia y 

de su alineación 

en sus puestos 

de trabajo. 

Planear y diseñar 

los juegos 
temáticos 

 

Mayo 25 de 
2021 

 

 
Contratista y 

empleados de la 

Dirección 

 

Correo 
electrónico y 

Llamadas 

tecnológicas; 

Tarjetas de 

premios 

Realizar las 

pruebas de los 

juegos 

Junio 12 de2021 

Comprar los 

premios 

Julio 15 de 2021 

Entrega de 

Folletos 

Documento 

sencillo de una 

sola página que 

describe los 

objetivos 
estratégicos y 

como se van a 

medir de manera 

personal su 

gestión laboral 

(Folleto 

personalizado). 

Diseñar y 

construir la ficha 

personalizada de 

los objetivos 

estratégicos 

Julio 22 de 2021  

 

 

 

 

Contratista y 
empleados de la 

Dirección 

 

 

 

 

 

Correo 
electrónico y 

Llamadas 

tecnológicas; 

Folletos físicos 

 

Realizar un 
curso auto 

asistido para el 

manejo de la 

ficha 

Julio 28 de 2021 

Entregar la ficha 

a los que 

conforman la 

Dirección 

Julio 30 de 2021 

Programas de 

formación 

(Grupos 

reducidos) 

Incorporar el 

BSC en todos 

los programas de 

formación, para 

reforzar el 
mensaje como 

nueva manera de 

Desde la 

planeación de 

todas las 

capacitaciones 

incluir la 
exhibición del 

valor agregado 

Octubre 22 de 

2021 

 

 

 

 

 
Contratista y 

empleados de la 

 

 

 

 

 
Correo 

electrónico y 
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hacer las cosas. del BSC Dirección Llamadas 

tecnológicas; 

Volantes 

personalizados 
Diseñar fichas 

personalizadas 
para los 

empleados y 

contratistas, 

recordando el 

objetivo del BSC 

Octubre 28 de 

2021 

Intranet  

Colgar el Cuadro 

de Mando en la 
Intranet, con 

archivo de voz y 

videos de 

ejecutivos 

describiendo la 

estrategia 

general, y 

explicando los 

objetivos, 

indicadores e 

iniciativas 
particulares. 

Solicitar a la 

dirección de 

informática los 

permisos para 

subir el cuadro 

de mando 

integral a la red 

Noviembre 30 

de 2021 

 

 

 

 

 

Contratista y 

empleados de la 
Dirección 

 

 

 

 

 

Correo 

electrónico y 
Llamadas 

tecnológicas 
Realizar la 

prueba de uso de 

la herramienta 

BSC en la red 

Diciembre 15 de 
2021 

Compartir por 

correo 

electrónico de 

manera masiva 

la herramienta 

Diciembre 22 de 

2021 

 

Fuente: Elaboración propia 
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CONCLUSIONES 

 

 

Al detectarse los factores de turbulencia, se identificaron impactos negativos y/o en 

contra del cumplimiento del objetivo (Asesoría y Asistencia Técnica a Entidades Territoriales) 

de la Dirección de Apoyo Fiscal, dentro de los cuales se relaciona: i) la baja actualización de 

sistemas de información; ii)  no contar con un equipo amplio de trabajo que se encuentre 

vinculado a la carrera administrativa; iii) Contratistas externos que utilizan las herramientas de la 

Dirección, aprovechando su uso para cobrar asesorías, cuando la dirección las brinda gratis; iv) 

inestabilidad en la gestión de gobierno de las Entidades Territoriales, es decir baja capacidad 

institucional por parte de las administraciones locales. No obstante, la estabilidad de directivos 

de la Dirección de Apoyo Fiscal, sumado la confiabilidad, y la alta necesidad por parte de la 

Entidades Territoriales de recibir asesoría y asistencia técnica, producto del ciclo político, han 

conllevado a la facilidad de consecución del objetivo de la Dirección de Apoyo Fiscal de prestar 

Asesoría y Asistencia Técnica. 

 

A partir de la identificación de la matriz DOFA donde se integraron dos matrices, una 

interna (Fortalezas y Debilidades), y otra externa (Oportunidades y Amenazas), se logró obtener 

19 variables estratégicas6, conllevando a la obtención de la estrategia genérica para la Dirección 

                                                        

6 i) Alianzas estratégicas con el DANE, DNP, y demás ministerios sectoriales para conseguir información 

actualizada; ii) Trabajo en equipo entre los contratistas y empleados de carrera aumentando la sinérgia; iii) Procesos 

de asesoría Integral entre cada uno de los 4 procesos (Sinergia constante interna y externaI); iv) Empoderamiento del 
grupo de carrera; v) Comunicación efectiva de cada una de las publicaciones y herramientas gratuitas que brindan a 

las Entidades Territoriales; vi) Diculgación de los casos de éxito actuales; vii) Sistemas de Información didácticos el 

línea; viii) Riesgo de Fuga de conocimiento por el gran número de contratista que tiene la Direcció; ix) Nivel de 

Calidad en las asesorías preventivas a las Entidades Territoriales; x) Uso práctivo y oportuno de las metodologías de 

identificación de riesgo y asesoría; xi) Sistema de información Fiscal, financiera e institucional con información en 

línea que facilite el trabajo de asesorías preventivas; xii) Oferta del portafolio de servicios a través de desarrollo de 
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de Apoyo Fiscal, la cual hace énfasis en: “Aumentar la asesoría preventiva y el monitoreo de las 

Entidades territoriales, aprovechando las metodologías existentes en búsqueda de reducir las 

acciones correctivas producto de la corrupción y la baja calidad en la información suministrada 

por las Entidades Territorialesò, dado que las asesorías que realiza actualmente la Dirección son 

correctivas, es decir, después de que las fallas o errores fiscales y administrativos se hacen 

efectivas por parte de las administraciones territoriales, situación que hace preocupante la tardía 

de las asesorías, por la falta de herramientas tecnológicas en línea, lo cual indujo como 

oportunidad aprovechar el presente trabajo para proponer iniciativas que ascienden a $174.821 

millones, las cuales se desagregan desde las cuatro perspectivas (Cliente o Usuarios; Financiera; 

Procesos Internos; Aprendizaje y Crecimiento) que propone Kaplan & Norton. 

 

Dentro de este contexto, de las ocho (8) iniciativas propuestas se propuso una carta de 

constitución de un proyecto para desarrollar la iniciativa “ Diseñar e implementar una ficha de 

información integral para el automonitoreo de la gestión de las E.T”, la cual se traduce en la 

carta de constitución del proyecto propuesto denominado: “ Ficha de información Integral para 

el automonitoreo de la gesti·n de las E.Tò, la cual tiene como alcance lograr una cobertura a las 

1.133 entidades en tiempo real, para una asesoría preventiva y correctiva, identificando como 

criterios hipotéticos la necesidad de desarrollar e implementar una herramienta integral, y con 

riesgos de la NO CAPACITACIÓN de la herramienta y asistencia técnica para su 

mantenimiento, la cual se debe mitigar garantizando la capacitación de la implementación 

permanente de la herramienta propuesta para los usuarios potenciales. 

                                                                                                                                                                                   

herramientas tecnológicas; xiii) Divulgación de guías metodológicas; xiv) Trabajo conjunto de las subdirecciones de 

la Dirección; xv) Mesas de trabajo regional e interinstitucional; xvi) Capacitación del equipo de trabajo interno de la 

dirección; xvii) Riesgo de corrupción y desinformación; xviii) Intensidad de la comunicación hacia las Entidades 

Territoriales de manera virtual con enfasis a la asesoría preventiva; xix) Riesgo de fuga de conocimiento. 



87 
 

Por lo anterior, adicionalmente dentro de los métodos de comunicación para la 

implementación del proyecto anteriormente mencionado, y denominado “Ficha de información 

Integral para el automonitoreo de la gesti·n de las E.Tò, se propuso lineamientos generales de 

gerencia de Proyectos de Inversión desde el enfoque de control de tiempo y costos, teniendo en 

cuenta estándares internacionales determinados por la guía de los fundamentos para la dirección 

de proyectos (PMBOK 5° Edición), dado que históricamente se ha evidenciado grandes falencias 

en el monitoreo de los proyectos que se ejecutan en las empresas o instituciones públicas, al no 

contar con controles específicos y medibles en términos de tiempo y costos, generando impactos 

negativos en los resultados de la ejecución de los proyectos, como: i) costos excesivos; ii) 

Procesos inconsistentes; iii) Ausencia de Herramientas; iv) Tiempos Desfasados; v) Falta de 

especialización; vi) Responsabilidades indefinidas (Moya, 2007). 

 

Finalmente se resalta que, la articulación y la sinergia entre las perspectivas que propone 

Kaplan & Norton a través del Cuadro de Mando Integral, que efectivamente logran la 

consecución de manera clara de los objetivos de las instituciones, permitiendo tener mayor 

especificidad de los controles del cumplimiento de metas e indicadores en cada una de las 

perspectivas integradas, para así lograr minimizar sobrecostos e ineficiencia en la inversión 

pública. Por consiguiente, haciendo uso de la planeación estratégica integral, y satisfaciendo la 

necesidad de las instituciones gubernamentales7 de contar con un cuadro de mando integral claro 

y alineado con su estrategia, se obtuvo en el presente trabajo la propuesta del Cuadro de Mando 

Integral para la Dirección de Apoyo Fiscal, en donde se contiene la alineación del cumplimiento 

de los 44 objetivos estratégicos propuestos (9 de la perspectiva de Cliente; 5 de la perspectiva 

                                                        

7 En este caso de la Dirección de Apoyo Fiscal del Ministerio de Hacienda y Crédito Público 
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financiera; 21 de la perspectiva interna; 9 de la perspectiva de aprendizaje y conocimiento), con 

sus respectivas metas, indicadores, responsables, algunas iniciativas, y presupuesto que suma 

$174.821 millones. Herramienta que ha sido compartida con profesionales y directivos al interior 

de la DAF, y que ha tenido un gran impacto al aplicarse gran parte del mismo, especialmente en 

iniciativas que conducen a la estrategia propuesta en el presente trabajo de aumentar las asesorías 

preventivas, utilizando actualmente la optimización de las tecnologías y metodologías de la 

Dirección de Apoyo Fiscal.  
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