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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue establecer acciones de mejora al conjunto de
practicas, elementos e instrumentos que componen la dimension de direccionamiento estratégico
y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, adoptado por los organismos
y entidades del orden nacional de la Rama Ejecutiva en Colombia y la cual es la encargada de
dar los lineamientos para definir la ruta estratégica que guia la gestion institucional de las
entidades publicas, asi como orientar a las organizaciones. Para ello se realizo un estudio es de
tipo exploratorio y descriptivo donde se pudo a través de la revision de enfoques tedricos, la
identificacion de los retos y problemas y las buenas practicas de las entidades establecer acciones

de mejora a la dimension de direccionamiento estratégico y planeaciéon de MIPG.

Palabras claves: Planeacion Estratégica, sector publico, estrategia, dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG,

retos y problemas, buenas practicas
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ABSTRAC

The objective of this research was to establish actions to improve the set of practices,
elements and instruments that make up the dimension of strategic direction and planning of the
integrated planning and management model - MIPG, adopted by the agencies and entities of the
Executive Branch in Colombia and which is in charge of giving the guidelines to define the
strategic route that guides the institutional management of public entities, as well as guiding
organizations. For this purpose, a study was carried out in an exploratory and descriptive manner
where it was possible to review the theoretical approaches, the identification of the challenges
and problems and the best practices of the entities to establish improvement actions to the

dimension of strategic direction and planning. of MIPG.

Keywords: Strategic planning, public sector, strategy, strategic direction dimension and
planning of the integrated planning and management model - MIPG, challenges and problems,

good practices
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1 INTRODUCCION

Esta investigacion se realizd para todas aquellos profesionales que estdn interesados en
las buenas practicas de planeacion en las entidades publicas: los directivos, los funcionarios
publicos, estudiantes que pretenda entender y mejorar en conjunto de practicas, elementos e
instrumentos del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion MIPG para una adecuada

planeacion.

Ahora bien, la presente investigacion se estructuro en cuatro apartados, el primero esta
dado en los objetivos, los cuales pretenderan dar el proposito que se propone esta investigacion
alcanzar, el segundo examinara diferentes enfoques tedricos de estrategia y planeaciéon su
definicion y sus diferentes escuelas, se reconoceran diferentes modelos gerenciales de planeacion
y se describirdn diferentes casos de como entidades publicas de distintos tipos y lugares le han

dado uso a la planeacion estratégica

El tercer apartado, se realiza un andlisis politico, econdmico, social y tecnologico,
metodologia - PEST en las entidades publicas de orden nacional colombiano, con el fin de
identificar los principales retos y problemas que afrontan las entidades publicas de orden nacional

en la actualidad.

El cuarto apartado da a conocer la relacion entre los retos y problemas de las entidades
publicas en materia de planeacion, los resultados de: la Encuesta de Desempeiio Institucional —
EDI, elaborada por el Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), y los lineamientos

de la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

Adicionalmente, esta investigacion se disefo de acuerdo a las exigencia de la metodologia
de la investigacion y normas APA, el cual estd compuesta por un planteamiento metodoldgico
de la investigacion, y busca identificar las variables de percepcion de los funcionarios publicos a

la gestion de las entidades publicas que influyen a la hora de determinar acciones de mejora a la



Estrategia y planeacion sector publico 12

dimension de direccionamiento estrategico y planeacion del modelo de planeacion y gestion

MIPG implementado por las entidades publicas.
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2  OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Establecer acciones de mejora con el fin de fortalecer el conjunto de practicas, elementos
e instrumentos que componen la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion del
modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, adoptado por los organismos y entidades del

orden nacional de la Rama Ejecutiva del Poder Publico en Colombia.

2.2 Objetivos Especificos

Comprender y reconocer diferentes enfoques tedricos que puedan aportar a los
instrumentos que componen la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion del

modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, con el fin de fortalecer el componente tedrico.

Conocer las caracteristicas actuales de las entidades publicas de la rama ejecutiva de
orden nacional y el contexto general en que se encuentran, con el fin de establecer los principales

retos y problemas que afrontan en la planeacion.

Determinar la percepcion de los funcionarios publicos acerca de la eficiencia de los
procesos relacionados con la planeacion de sus entidades, con el fin de determinar buenas
practicas para formular recomendaciones de mejora a la dimension del direccionamiento
estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, adoptado por los

organismos y entidades del orden nacional de la Rama Ejecutiva.
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3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El articulo 133 del Plan Nacional de Desarrollo 2014 — 2018 “Todos por un nuevo pais”,
ordeno integrar el Sistema de Desarrollo Administrativo (1998) y el Sistema de Gestion de la
Calidad (2003) y que estos a su vez articularan con el Sistema de Control Interno (2005), por tal
razéon mediante la aprobacion del decreto 1499 de 2017 se implementd el nuevo Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG, con el fin de que fuera el marco de referencia para
dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y controlar la gestion de las entidades y

organismos publicos, con el objetivo de solucionar necesidades y problemas de los ciudadanos.

El Modelo Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG consta de siete dimensiones
operativas: Gestion del talento humano, Direccionamiento estratégico y planeacion, Gestion con
Valores para Resultados, Evaluacion de Resultados, Control Interno, La informacion y la
comunicacion y la dimencion de Gestion del Conocimiento y la Innovacidn, estas a su vez

agrupan un conjunto de politicas, practicas, e instrumentos.

Esta investigacion realizara una propuesta de acciones de mejora a una de las siete
dimensiones, la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion la cual, segin
Departamento Administrativo de Funcion Publica. (2017) es la encargada de dar los lineamientos
para definir la ruta estratégica que guia la gestion institucional de las entidades, asi como orientar
a las organizaciones, para que reflexionen sobre su proposito fundamental, identifiquen las
caracteristicas propias de los ciudadanos o grupos sociales a quienes debe dirigir sus servicios y
garantizar sus derechos, entiendan cuales son las prioridades de los planes de desarrollo, y
analicen sus capacidades internas y su entorno institucional, con el fin de programar sus metas y

los recursos necesarios.

Al respecto de lo anterior, de acuerdo con el estudio de Armijo, M. (2011), donde se han
identificado una serie de dificultades en los procesos de definiciéon de marcos estratégicos es la
articulacion entre la planeacion estratégica y la programacion operativa puntualmente en tres
aspectos: el primero la cuantificacion de los bienes y servicios, en segundo lugar los procesos

administrativos asociados a la ejecucion de las metas, derivados de la lentitud de procesos de
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licitacion o redisefios institucionales y una tercera dificultad es la vinculacién programatica con
las asignaciones presupuestales, ya que no siempre los ejercicios de planeacion estratégica en las
entidades tienen como consecuencia la vinculacion de los recursos presupuestales necesarios para
el cumplimiento de los objetivos. Con respecto a las directrices de la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion, no se observa ningun lineamiento que pueda
subsanar estas dificultades citadas Armijo, M. (2011), lo que lleva a que las entidades queden a
la deriva a la hora de articular la planeacion y la programacidon operativa, necesaria para

garantizar una adecuada ejecucion de los recursos publicos.

Asi mismo, segun el estudio de (De la Rosa & Lozano, 2010), los ejercicios de planeacion
estratégica presentan en la practica fallas en la forma como se aplica lo planeado, ya que los
planes parten de la cima jerarquica es decir, de los altos mandos hacia abajo esto en principio
rompe el proceso estratégico ya que es en la base de la organizaciéon donde se encuentran los
miembros que llevaran a cabo lo planeado, puesto que son los que mejor conocen las necesidades
y prioridades, la participacion de todos los miembros de la organizacion ayuda a minimizar este
conflicto, porque el plan estratégico estd fundamentado en las problemadticas reales de la
organizacion, el plan estratégico no corresponde a una vision abstracta de la organizacion debe
ser una vision sustentada en el conocimiento de la problemadtica organizacion; no obstante la
dimension de direccionamiento estratégico y planeacion, no considera elementos contundentes
para la participacion y retroalimentacion de la planeacion en las entidades, dejando solamente
una parte de la entidad responsable de este proceso con las consecuencias que esto tiene en el

compromiso y participacion de los servidores publicos en la ejecucion de los planes.

Por ende, esta investigacion busca dar opciones de mejora a la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacioén en aspectos como son articulacion de la planeacion

estratégica y operativa y la participacion y retroalimentacion de los servidores de la entidad.

De acuerdo con lo anterior durante el proceso de esta investigacion se dara respuesta a la
siguiente pregunta: ;Cuales son las acciones de mejora necesarias para fortalecer el conjunto de

practicas, elementos e instrumentos que componen la dimension de direccionamiento estratégico



Estrategia y planeacion sector publico 16

y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, adoptado por los organismos

y entidades publicas del orden nacional?



Estrategia y planeacion sector publico 17

4 JUSTIFICACION

La Corte Constitucional ha sefialado que es un imperativo que la Administracion Publica
cuente con los instrumentos y herramientas necesarias para que se pueda cumplir con las metas
que tiene cada entidad publica en beneficio de la calidad de la gestién y satisfaccion de la

comunidad y de los usuarios (Corte Constitucional sentencia C-826, 2013)

Estas directrices estimulan la necesidad de fortalecer la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, la cual como se
menciond anteriormente, otorga los lineamientos para definir la ruta estratégica que guia la
gestion institucional de las entidades, dicho de otra manera, esta dimension permite gran parte de
la actuacion estatal, pues los instrumentos y herramientas deben reflejar el disefio de estrategias,
objetivos, metas e indicadores de las entidades publicas y estos a su vez dan el rumbo que siguen
las entidades publicas en materia economica y social, ademas de constituirse en el faro

fundamental de su gestion.

Asi mismo, sustentado en cifras el presupuesto de las entidades publicas en la vigencia
2017 segin datos del Ministerio de Hacienda (2017), registro una participacion del 25,4% del
Producto Interno Bruto Nacional, lo anterior permite tener una vision mas acertada de como las
entidades publicas contribuyen al desarrollo de la economia y a la generacion de bienes y
servicios del Estado Colombiano, esta alta participacion de las entidades publicas en la economia
Colombiana les genera una gran responsabilidad con el pais, y las insta a tener una adecuada
planeacion de sus recursos que permita resolver eficazmente las problematicas y necesidades a
los ciudadanos; por ello es importante tener lineamientos claros en la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG,
que les permitan apuntar a que la planeacion mejore la calidad de la inversion de sus recursos,
incrementar la transparencia en su ejecucion y facilitar la evaluacion del desempefio y la

rendicion de cuentas.

Algo semejante ocurre con el primer estratega de la entidad y su equipo directivo, el cual

debe realizar una correcta definicion de las metas estratégicas y garantizar una correcta
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programacion operativa, pues de ello dependera la coordinacion de esfuerzos y recursos en la
formulacién y reformulacion de las acciones que garantizardn los objetivos estratégicos de la
institucion, identificando las variables relevantes que se relacionan con los productos estratégicos
y los efectos esperados para proceder a una acertada creacion de indicadores que permitan
monitorear los avances de la entidad y disminuir el margen de incertidumbre, riesgo y fracaso en

las instituciones. (De Franco & Josefina, 2012).

En otro sentido, la planeacion estratégica faculta a los gerentes para planear, dirigir y
controlar los problemas estratégicos de una empresa buscando de esta forma su adaptacién a los
posibles cambios que se puedan generar en el entorno, por lo tanto, las caracteristicas principales
de estas son: “establecer un marco de referencia para toda la compaiiia, es elaborada por la alta
direccion, no define lineamientos detallados y sirve como base para la creacion de planes tacticos

y operativos”. (Vargas V. & Lozano C., 2010)

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, el desarrollo de esta investigacion tiene como
fin proponer acciones de mejoras al conjunto de practicas, elementos e instrumentos que
componen la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion, la cual es una de las siete
dimensiones que componen el modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG. facilitando
herramientas necesarias para articular de mejor manera la planeacion estratégica de las entidades
publicas con la programacidn operativa, asi como la participacion de los diferentes actores en el
proceso de la construccion y ejecucion de lo planeado enfocados a la consecucion de las metas

propuestas por los organismos publicos.
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5 MARCO TEORICO

5.1 Direccionamiento estratégico, planeacion, enfoques y tendencias

Teniendo en cuenta que el objetivo de esta investigacion es realizar una serie de
propuestas de mejoramiento a la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion del
modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, es importante revisar diferentes enfoques y
tendencias sobre direccionamiento estratégico y planeacion, con el fin de servir como fuente para

determinar la incidencia de estos en la actividad investigativa.

Buena parte del éxito de las organizaciones estd definido por dos premisas que se
describen a continuacion: la primera premisa es plantear estrategias y la segunda premisa es
lograr el éxito en la medida del cumplimiento de los objetivos organizacionales de corto y largo
plazo, dado la importancia de las premisas es necesario tener claro que la estrategia esta definida

bajo tres modalidades segtin la Real Academia de la Lengua Espafiola (2017):

“1. f. Arte de dirigir las operaciones militares”.
“2. f. Arte, traza para dirigir un asunto”.
“3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision

Optima en cada momento”.

De acuerdo con este tipo de conceptos y bajo la percepcion empresarial, el
direccionamiento estratégico se convierte en un aspecto crucial para generar resultados 6ptimos
ante los objetivos planteados con anterioridad que rigen un plan de negocios, segun la vision de
diversos académicos y autores especializados en el campo. Cabe resaltar la importancia y
caracteristicas en general que abarca este concepto de acuerdo con expertos en estrategia y

administracion:

La estrategia la define como un plan o patréon que involucra todas aquellas politicas y
metas que son consideradas fundamentales para una organizacion, a su vez establece de manera

coherente la secuencia que deberan tener las acciones que se deben realizar, lo cual permite, a
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partir de la adecuada formulacion de la estrategia, generar orden y asignar los recursos de una
empresa, teniendo como fundamento tanto los atributos como las deficiencias internas de cada
uno, con el objetivo unico de garantizar una situacion viable y original, que permita anticipar los
posibles cambios en el entorno y/o aquellas acciones imprevistas que se den lugar por parte de

oponentes inteligentes. (Mintzberg, Quinn, & Voyer)

No obstante, en una obra mas reciente del autor y colaboradores de: “Safari a la estrategia:
Una visita guiada por la jungla del management estratégico” (Mintzberg., Ahlstrand., & Lampel.,
2013), realiza distincion entre los dos términos abarcados en su inicial definicion de estrategia,
aduciendo que el plan corresponde a “‘una guia o rumbo de accion hacia el futuro” denominandose
estrategia proyectada, mientras que el patron hace referencia la “coherencia de conducta en el
tiempo” (Mintzberg., Ahlstrand., & Lampel., 2013) donde se evaliia la conducta pasada en un
determinado aspectos, dando lugar al concepto de estrategia realizada; estos dos tipos de
estrategias no suelen ser consecuentes, es decir, en muy pocas ocasiones de prevision brillante,
la proyectada da lugar a la realizada, de tal modo que se introducen otros tres términos que
corresponden a estrategia premeditada, donde las intenciones son efectuadas por completo, y las
estrategias no realizadas, que hacen referencia a aquellas que no fueron concretadas; en ultimo
lugar, existe la estrategia emergente, en la cual no fue pretendido de manera explicita un modelo

realizado.

Con lo anterior, se puede afirmar que la estrategia es un conductor al futuro teniendo
como base la conciencia de direccion a donde se quiere llevar la organizacion y cuyos resultados

podran ser valorados en el tiempo.

Ahora bien, Mintzberg (2013) plantea diez escuelas que resaltan los diferentes enfoques
que puede tener la estrategia; dichas escuelas explican como hacer estrategia segun los factores
internos o externos detectados dentro de una cultura y ambiente organizativo, ademds reunid
estas escuelas en dos grandes grupos: escuelas prescriptivas y escuelas descriptivas, estas
escuelas nos permitiran categorizar los diferentes campos de la administracion estratégica, como

lo son la escuela de disefo, la escuela de planificacion, la escuela de posicionamiento, la escuela
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empresarial, la escuela cognoscitiva, la escuela de aprendizaje, la escuela de poder, la escuela

cultural, la escuela ambiental y la escuela de la configuracion.

En la siguiente tabla podemos observar las caracteristicas mas importantes de cada una

de estas escuelas, indicando su origen y principal exponente, asi como los defensores y los rasgos

principales de cada una, asi como el mensaje principal:

Tabla 1.

Dimensiones de las diez escuelas

Escuela Origen Defensores Estrategia
Disefio Selznick 1957, Andrews Docentes de estudio de casos, aficionados = Perspectiva, planificada,
1965 al liderazgo unica
Planificacion Ansoff 1965 Managers, estudiantes de todos los Los planes son
niveles, consultores y controladores descompuestos en sub-
gubernamentales estrategias y programas
Posicionamiento = Schendel y Hatten los 70; Personal analitico, "boutiques" de Posiciones genéricas,
Porter (1980 y 1985) consultores y autores militares, lo mas planificadas, también
notable en USA estratagemas
Empresarial Schumpeter 1950; Cole Prensa empresarial, individualistas Perspectiva tnica y
1959, otros en economia romanticos, pequefias empresas personal (visién), como
principalmente de Latinoamérica y China | nicho
Cognitiva Simoén 1947; 1957, Marchy | Apdstoles de los sistemas de Perspectiva mental
Simoén 1958 informacion, puristas filosoficos con (concepto individual)
tendencia a lo psicologico
Aprendizaje Lindblon 1959, 1968; Cyert = Personas inclinadas a la experimentacién, = Patrones, exclusividad
y March 1963; Weick 1969; = la ambigiiedad, la adaptacion,
Quinn 1980; Prahalad y especialmente en Japon y Escandinavia
Hamel principios de los 90
Poder Allison 1971 (micro); Personas a quienes les gusta el poder, la Patrones y posiciones
Pfeffer y Salancik 1978; politica la conspiracion especialmente en = politicos y cooperativos, asi
Astley 1984 (macro) Francia como estratagemas,
evidentes y encubiertas
Cultural Rhenman y Norman a fines Personas con inclinacién a lo social, lo Perspectiva colectiva,
de los 60 espiritual, lo colectivo exclusividad
Ambiental Hannan y Freman 1977; Ecoélogos de poblacion, algunos teodricos Posiciones especificas
tedricos de la contingencia de la organizacion, personas con (Ilamadas nichos en
tendencia a la division y positivas en ecologia de poblacion)
general, paises anglosajones genéricas
Configuracion Chandler 1962; grupo Personas que agrupan e integran en Cualquiera a la izquierda,

McGill (Mintzberg, Miller,
fines de los 70; milwa y
Snow 1978)

general, asi como agentes del cambio,
posiblemente la més popular en Holanda
y tal vez en Alemania; la transformacion
en USA

en contexto

Nota. De: Safari a la Estrategia. (Mintzberg., Ahlstrand., & Lampel., 2013). Pagina 446-451
Fuente de elaboracion propia con fundamento en el autor.

Articulado con lo anterior, uno de los aspectos fundamentales para la planeacién en las
entidades publicas, es contar con directivos con pensamiento estratégico y vision a largo plazo;

esta técnica de direccion ayuda a superar las limitaciones y permite ver mas alla del &mbito que
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lo rodea; la vision de largo plazo permite estar mirando al futuro constantemente y establecer
metas y objetivos con facilidad, estos criterios aplican claramente a los Gobiernos segun lo
menciona Mattar & Perrotti (2014), en ellos existe la necesidad de programar visiones de futuro
y horizontes a largo plazo que orienten los planes nacionales de desarrollo, permitiendo asi, la
coordinacion estratégica de las politicas publicas que brinden sentido al desarrollo institucional
y permitan poseer un marco de referencia que ayude a sustentar la planeacion plurianual y la

integracion inter temporal de la accion publica. (Méattar & Perrotti, 2014)

Del mismo modo, el pensamiento estratégico en las organizaciones publicas seglin lo
establece Matta & Perrotti (2014), es util para la integracion del estado, el mercado y la sociedad,
dado que sus procesos estan disefiados para pensar, debatir, modelar el futuro y ejercer una
vigilancia estratégica de los hechos del presente que tienen consecuencias sobre las decisiones

estratégicas de la sociedad.

No obstante, hoy dia la planeacion estratégica en las entidades es un proceso cada vez
mas dificil debido a los cambios rapidos que van teniendo sus entornos, las empresas dependen
de los contextos internacionales que afectan las economias locales sobre todo en paises como con
economias emergentes; por esta razon la estrategia se convierte en una obligacion para las
organizaciones para poder sortear este contexto cambiante, el conocer y aceptar y aprender de
estas dificultades les permitird a las organizaciones sobrevivir, a continuacion exploraremos
algunos conceptos de la planeacion estratégica, seglin las palabras de Levy (2005), la planeacion
estratégica radica fundamentalmente en anticipar el futuro con el fin de tomar las decisiones en

el presente que permitan alcanzar ese futuro con mayor eficiencia.

Es por eso que la planeacion estrategica define el rumbo estratégico de las compaiiias y
anticipa los posibles cambios que puedan presentarse en el entorno, dando lugar a opciones para
el adecuado y mejor aprovechamiento de las oportunidades, minimizando a su vez los riesgos.
(Levy, 2005). En contraste con la definiciéon de Adam & Ebert (1991) conciben, “la planeacion
estratégica como un proceso de reflexion aplicado a la actual mision de la organizacion y a las
actuales condiciones del medio en que esta Opera, el cual permite fijar lineamientos de accion

que orienten las decisiones y resultados futuros”. Esta se funda en conceptos de decisiones que
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se orientan a condiciones y resultados futuros. La planificacion estratégica es un proceso con
particular filosofia y que es percibida como una articulacion dentro de la organizacion. (Adam &

Ebert, 1991)

En relacion con la planificacion estratégica surge en el momento en el que la
administracioén de alto mando adquiere el control del proceso de planificacion, de manera que la
empresa emplee el pensamiento estratégico para dar respuesta a los cambios que se den lugar por
parte del mercado y la competencia, cuyo principal valor es auxiliar a la organizacion con la
operacion encaminada de manera exitosa en un ambiente dindmico y complejo. (Porter M. E.,

1996)

Por lo que se refiere a (Serna G, 2003), define la planeacion estratégica, “como el
procedimiento mediante el cual los actores que toman las decisiones en una compaifiia consiguen,
procesan y discriminan informacidn pertinente tanto del ambiente interno como externo, con el
proposito de evaluar la situacion actual de la empresa”, también permite evaluar el nivel de
competitividad con el fin de anticipar y tomar decisiones sobre la direccion que regird a la

institucidn en el futuro.

De manera tal, cabe resaltar que dicho proceso se convierte en participativo e involucra a
todos los colaboradores, para que se sientan comprometidos con la planeacion estratégica
especificamente con los valores, la mision, la vision y los objetivos de la empresa, resaltando que
la planeacion estratégica, ademas de ser un mecanismo para la elaboracion de planes y establece
un proceso de pensamiento estratégico, el cual se ve reflejado en la correcta seleccion de los
conocidos estrategas junto con el compromiso adquirido por el talento humano que trabaja para

dicho estratega (Serna G, 2003).

En otras palabras, reformula el concepto de planeacion estratégica propuesto

inicialmente, indicando que constituye un:

“Proceso mediante el cual una organizacion define su negocio, la vision de largo plazo y las

estrategias para alcanzarla, con base en el andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
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amenazas. Supone la participacion de los actores organizacionales, la obtencion permanente de
informacion sobre sus factores clave de éxito, su revision, monitoreo y ajustes periodicos para que se
convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio”.

(Serna G, 2003)

En contraste con (Armijo M. , 2009), define la planeacion estratégica en el ambito publico
como un instrumento indispensable en el diagnostico de prioridades y en la asignacion de bienes
en un ambiente de constante cambio y elevadas imposiciones por avanzar hacia un cometido

involucrado con la obtencidn de resultados.

En relacion con la planificacion estratégica en América Latina existe una extensa
literatura aplicada al sector publico, de este modo, por varias épocas se han sentado las bases de
lo que se conoce actualmente como Planificacion Estratégica en el Sector Publico en América

Latina y el Caribe. (Pichardo Muiiiz, 2013)

En estas definiciones del término en cuestion, se realiza una evidente distincion entre
Planificaciéon Normativa y Planificacion Estratégica, siendo la primera circunscrita al aspecto
economico manteniendo el &mbito politico postergado cuyo interés principal es la definicion de
una norma que se comprende como el deber ser- y el establecimiento de un punto de partida que
dara lugar al curso de accion con el fin de precisar objetivos como primera instancia; mientras
que en la segunda los objetivos son procedentes de la realidad y la norma tiene su papel

protagonico como indicativa. (Pichardo Muiiiz, 2013)

Permitame ahora ahondar en la década de 1980, que en América Latina y el Caribe donde
se dio inicio al desarrollo de esta nueva inclinacion en el sector publico, junto con la incursion
de los principios de Planificacion Estratégica, por otro lado a inicios de los afos 90, el Instituto
Latinoamericano para la Planificacion Economica y Social (ILPES) propone el andlisis
exhaustivo del desarrollo de las funciones contempladas como irremplazables de la planificacion
a través de: “Vision Prospectiva, incorporando prevision, coherencia, unidad y reduccion de
incertidumbre, coordinacion con las consecuentes compatibilidades entre presupuesto,

programas y evaluacion de planes, programas y proyectos como una labor fundamental de la
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gestion publica, en el marco de modelos de accion orientados a resultados y el establecimiento

de sistemas indicadores”. (Pichardo Muiiiz, 2013)

Una vez revisados los diferentes enfoques y tendencias del direccionamiento estratégico
y planeacion, se puede constatar que aquel o aquellos denominados estrategas, deberan cumplir
con un perfil determinado, donde posean habilidades de liderazgo, con alta capacidad analitica,
de comunicacion, compromiso, entre otras caracteristicas inherentes a un lider para que sea

posible llevar avante la gestion estratégica.

5.1.1 Modelos gerenciales para la planeacion

De acuerdo a lo anteriormente expuesto este apartado pretende identificar modelos
gerenciales para la planeacion, incluyendo una descripcion general de la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG,
ya que permite para el desarrollo investigativo de este trabajo equiparar criterios, estructuras e
instrumentos minimos que se deben cumplir dentro de los instrumentos y herramientas de la

dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG. (Ver ilustracion 1).

Modelo de
Modelo de Modelo de Andlisis de
Gestion por PE"{m‘ 1(,:&(;1c’vn Capacidad
Resultados - S ;g;ggg; Institucional
Peter Drucker SADCI) -
(PES) - Matus (Tobelerzl
( 1963 ] [ 1983 } [ 1987 } I 1992 l ( 1993 } [ 2017 }
Modelo de Planificacion Modelo de Modelo
de Proyectos Orientado a Sistema de Dimension de
Objetivos: Zopp - Agencia Gestion direccionamiento
de cooperacion alemana Cerrado. estratégico y
(BSC) Norton planeacion de
& Kaplan MIPG - DAFP

Hustracion 1 Linea de tiempo de los modelos gerenciales.
Fuente de elaboracion propia

No obstante, existen muchos modelos para realizar una planeacion estratégica, cientos de

autores proponen su forma de realizar este ejercicio, asi como empresas consultoras tienen sus



Estrategia y planeacion sector publico 26

metodologias, pero la mayoria de ellas coinciden en los mismos elementos: tomar un modelo de
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA), definir objetivos, establecer un
plan operativo y realizar un presupuesto, muchos de ellos tienen un diagrama donde se observa
un flujo general. (Mintzberg., Ahlstrand., & Lampel., 2013). En este apartado se presenta algunos
modelos gerenciales que ilustran el proceso de planeacion y que pueden ser contrastados con la

dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

Modelo de Gestion por Resultados

El modelo de gestion por resultados aparece como un tipo de administracion en el afio
1964, sin embargo, su origen se encuentra en el libro de Peter Drucker “La Practica del
Management”, publicado en 1954. Drucker complement6 posteriormente sus ideas en 1964 en la
obra “Managing for Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions”, en la que utiliza, por
primera vez, este término, a su vez es considerado el padrino del pensamiento administrativo,
bajo un contexto de fuertes presiones econdmicas que se encontraba experimentando la empresa
privada norteamericana, la cual ejercia presion sobre sus gerentes sin que esta administracion por
presion arrojara resultados favorables para la empresa, buscandose asi obtener un equilibrio entre
los objetivos, descentralizar las decisiones, permitir el autocontrol y la auto evaluacion,
proporcionando mayor libertad y mayor flexibilidad en los controles es que surge este método
(Benavente Del Carpio, 2016) y es un estilo exigente y equilibrado de la administracion de

empresas. (Makon, 2000)

Se puede senalar en este modelo que los recursos publicos se centran en el cumplimiento
de las acciones estratégicas definidas en el plan de gobierno, en un periodo de tiempo
determinado. De esta forma, permite gestionar y evaluar la accién de las organizaciones del
Estado con relacién a las politicas publicas definidas para atender las demandas de la sociedad,
a continuacién, se a conocer una estructura basica del modelo de gestion por resultados. (Ver

ilustracion 2).
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Objetivos y recompensas
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Asignacion de recursos
Coordinacién
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Control I

Tustracion 2. Proceso presupuestario. Fuente: Més alla del sistema presupuestario. (Jeremy & Robin, 2004)

Se puede incluir a la definicion del modelo de planeacion estratégica como instrumento a
la gestion por resultados, los conceptos desarrollados por el Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planeacion Economica y Social — ILPES, el cual define inicialmente la planeacion
estratégica como una herramienta que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones
en torno al presente y el camino que deben recorrer a futuro, desde lo metodologico la planeacion
estratégica es un ejercicio de formular objetivos prioritarios y establecer estrategias para

alcanzarlos. (Armijo M. , 2011)

Cabe destacar, como lo menciona el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planeacion
Econdmica y Social — ILPES que la planeacion orientada a resultados considera como requisito
fundamental la determinacion de indicadores estratégicos y la realizacion de una fase previa de
identificacion de la mision, los objetivos institucionales y los planes de accidn, a partir del
analisis de la situacion actual, la planeacion estratégica establece cudles seran las acciones para
llegar al futuro deseado, la definicion de objetivos indicadores y metas permite elaborar el marco

del plan anual operativo, que es la base para definir el presupuesto.

Con respecto al modelo de gestion por resultados desde otra Optica, se plantea una serie
de caracteristicas importantes que permiten que las organizaciones consoliden y orienten su

gestion al resultado (Armijo M. , 2011) (ver ilustracion 3):
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Determinacién

Identificar . Establecer Vinculacién del . X
- Identificar el X de incentivos,
objetivos, responsable de sistemas de presupuesto al flexibilidad y
indicadores y P control de cumplimiento de .
metas a meta estion internos. objetivos. autonomia en la
g : d : gestion

Hustracion 3. Caracteristicas del modelo de gestion por resultados.
Fuente: Elaboracion propia con fundamento en el autor. (Armijo M., 2011)

Desde un punto metodolégico Armijo (2011), describe la planificacion estratégica como
el establecimiento de objetivos considerado prioritarios, que cuentan con la caracteristica
principal de la instauracion de las estrategias, o también denominada como los cursos de accion
con el objetivo de alcanzar estos objetivos iniciales, lo que constituye a la planificacion
estratégica la herramienta angular para la correcta toma de decisiones en las instituciones que
involucran el mediano, largo plazo y apoya la identificacion de cursos de accidon que establezcan

las prioridades institucionales. (Armijo M., 2011)

En la siguiente ilustracion se desarrolla un modelo bésico de planeacion estratégica
orientada a la gestion por resultados, con las preguntas que en cada fase se deben responder (Ver

ilustracion 4)
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Hustracion 4. Fases del proceso de planeacion estratégica. Fuente: Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el
Sector Publico. (Armijo M. , 2011)

Modelo de Planificacion de Proyectos Orientado a Objetivos: el Método Zopp.

Este modelo Fue introducido de manera oficial en el afio 1983 y fue desarrollado por la
agencia de cooperacion alemana (GTZ) y es utilizado principalmente para la formulacién de
proyectos de cooperacion internacional y su aplicacion se hizo obligatoria a partir de 1986”
(Fernandez Fernandez, 1989). Entre los principios de este modelo se cuentan: EI comun acuerdo
de las partes involucradas sobre los objetivos formulados de manera clara. El ataque exhaustivo
y de raiz de los problemas, con el correspondiente estudio de las causas y efectos, junto con la
elaboracion de objetivos factibles y efectivos. La participacion de las personas e instituciones
implicadas. Bajo esta premisa, la filosofia consiste en el desarrollo integrado de la entidad, que

conceda un alto nivel de prioridad al desarrollo social y economico. (Ferndndez Fernandez, 1989)

La implementacion del Modelo Zopp, conlleva una serie de pasos para su éxito, estos
pasos comienzan en el andlisis de la participacion y terminan en la matriz de la planificacion del

proyecto, como se describe a continuacion:

v Analisis de la participacion: Donde se ofrece una vista global de los integrantes
relacionados de una manera u otra con el proyecto. Para tener un esquema organizado,
se puede proceder a registrarlos, categorizarlos, caracterizarlos y analizarlos.
(Fernandez Fernandez, 1989)

v Andlisis de problemas: Permite la identificacion del problema central, seguido del
estudio de las causas y efectos concernientes a este problema- esto ultimo se puede
hacer por medio de un arbol de problemas. (Ferndndez Fernandez, 1989)

v' Analisis de objetivos: En esta etapa se propende plantear el panorama futuro en el que
se encontrara la instituciéon una vez solucionados los problemas e identificadas las
alternativas para el proyecto. Para ello se puede convertir el arbol de problemas del
item anterior, a un arbol de objetivos. (Fernandez Fernadndez, 1989)

v Andlisis de alternativas: Que pueden llegar a convertirse en estrategias del proyecto.

(Ferndndez Fernéndez, 1989)
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v' Matriz de planificacion del proyecto: Donde se realiza propiamente dicha la
elaboracion integral del proyecto, en esta se tienen en cuenta factores esenciales

propiciados por los adverbios, a saber:

“Porqué se lleva a cabo el proyecto. Qué se desea lograr con el proyecto. Como se
alcanzaran los resultados/productos del proyecto. Qué factores externos son
imprescindibles para el éxito del proyecto. Como se puede evaluar el éxito del proyecto.
Donde se pueden conseguir los datos necesarios para evaluar el éxito del proyecto.

Cuanto costara el proyecto”. (Fernandez Fernandez, 1989)

Modelo de Planificacion Estratégica Situacional (PES).

Este modelo fue desarrollado por Matus en 1987 y se constituye en un modelo gerencial

basado en la teoria de la Planificacion Estratégica Publica, la cual estd disefiada para ayudar a los

directivos publicos, toda vez que su tema principal se fundamenta en los problemas publicos, el

sector politico, econdmico y social (Babino, 2004). El procesamiento de problemas es la piedra

angular de este método, para ello, es importante realizar el seguimiento de cuatro pasos,

mencionados a continuacion:

Los pasos necesarios para la implementacion del modelo gerencial de Planificacion

Estratégica Situacional (PES) se pueden describir de manera general de la siguiente manera

v
v

Explicar el origen y desarrollo del problema en cuestion.

Ejecutar planes que neutralicen las causas.

Analizar la viabilidad politica de estos planes, y generar viabilidad de estos en el caso de
no existir.

Culminar con el ataque directo del problema, mediante la realizacion de las operaciones

planificadas. (Babino, 2004)
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Modelo del Sistema de Analisis de Capacidad Institucional (SADCI).

Este modelo fue desarrollado por el doctor Tobelem (1993) y es aplicado en muchos
paises, particularmente en América Latina, nace como respuesta a la necesidad de realizar
analisis sistematico de la capacidad institucional, evidenciada al comienzo de la década de los
ochenta (Tobelem, 1993), donde habia carencia de enfoque metodologico sistematico en la
preparacion de proyectos. Asi mismo, fue desarrollado en la mitad de la década en cuestion,

aplicado en paises latinoamericanos y del caribe, principalmente en el sector agricola. (Hintze,

2007)

El modelo SADCI, se encuentra vinculado con especial atencion a la parte operativa
(Babino, 2004) y provee cinco herramientas gerenciales en una misma herramienta, puede ser
usado en: La planificacion de proyectos partiendo de la fase de conceptualizacion. El analisis de
la capacidad institucional. La administracion de la fase de implementacion del proyecto. La
gerencia de personal, haciendo énfasis en la direccion de los responsables de la elaboracion del

proyecto. El monitoreo y analisis de las actividades que desarrolla el proyecto. (Hintze, 2007)

Del mismo modo este modelo presenta una serie de pasos que permiten su adecuada
implementacion, a continuacién, se enunciaran de manera general algunos de los pasos mas

relevantes que se deben tener en cuenta en su implementacion:

v Objetivos de desarrollo, acompaiiados de su correspondiente analisis. (Hintze, 2007)

v Actividades y recurso, una vez definidos los objetivos, los decisores estableceran de manera
concisa la cantidad y distribucion de recursos financieros disponibles para lograr los
objetivos. (Hintze, 2007)

v" Asignacion de tareas para la puesta en marcha de los objetivos del proyecto. (Hintze, 2007)

v Elaboracion del mapa de relaciones interinstitucionales (Mapa RII), este mapa debera ser
diligenciado en una hoja grande, donde se contemplaran las entidades/ subunidades anotadas
de manera aleatoria, especificando nombre, funcién, tareas. (Hintze, 2007)

v Se procede la Identificacion de déficit de capacidad institucional (DCI) desde diferentes

puntos de vista tales como: las relaciones interinstitucionales, la organizacién interna, la
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politica personal y sistema de remuneracion, las habilidades individuales, entre otros.
(Hintze, 2007)
v" Finalmente, se elabora una sinopsis de la estrategia y programas de desarrollo institucional.

(Hintze, 2007)

Modelo de Sistema de Gestion Cerrado. (BSC)

Este modelo fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton en 2008 y describe
como mejorar la articulacion de la estrategia y la operacion, pues comienza con el desarrollo de
una estrategia y luego la traduce en objetivos y en un plan estratégico. Usando el plan estratégico
como guia se traza un mapa con los planes operacionales y los recursos necesarios para lograr
sus objetivos. A medida que se ejecutan los planes se monitorea y aprende sobre los resultados
para ver si la estrategia es exitosa. Finalmente, reevaluan la estrategia, actualizdndola si se

requiere, iniciando asi otro ciclo en el sistema. (Norton & Kaplan., 2008)

Ademas el modelo tiene una relevancia y aplicacion importante en las entidades publicas,
como se podra observar durante la siguiente descripcion su desarrollo y aplicabilidad le permite
poseer caracteristicas que facilitan que se aplique en este tipo de organizaciones, asi mismo,
desde la finalizacion del primer estudio realizado por Norton, Kaplan (1992), este modelo ha
tenido importantes variaciones, en sus inicios fue utilizado como una herramienta de control, es
a partir de 1996 que esta técnica empieza a ser utilizada como como una técnica de gestion
estratégica mediante la creacion de mapas estratégicos que permiten operatividad la estrategia de
las organizaciones, hoy en dia se considera un modelo de direccionamiento estratégico,
brindando a las organizaciones una metodologia que puede implementar en funcién de sus

necesidades de gestion. (Baraybar, 2011).

Vale la pena decir que en paises de América Latina se ha manejado el modelo planteado
por Norton, Kaplan (1992), conocido como Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard),
dentro de sus planes estratégicos, para la planeacion y monitoreo de la administracion publica en

materia de planeacion estratégica.
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Para definir como ha evolucionado el BSC a partir de las publicaciones de Norton y
Kaplan se pueden establecer tres generaciones (Gutiérrez, 2016): el BSC como sistema de
gestion, BSC integrado con la visidn, objetivos y mapas estratégico y por ultimo BSC como

modelo de gestion cerrado.

Por la razdn anterior las entidades ptblicas pueden adaptar el BSC como una herramienta
de medicion y diagnostico o establecer un modelo de direccionamiento estratégico basado en los
principios del BSC (Gutiérrez, 2016), para el presente estudio se toma para el analisis la tercera
generacion del BSC el modelo de gestion cerrado. A continuacion, se observa la relacion de cada
una de las fases, asi como sus premisas mas importantes, se destaca en el centro la importancia
de la elaboracion de los planes estratégicos y operativos, fundamentales para la ejecucion de las

estrategias. (Ver ilustracion 5)

FASE
—

DESARROLLE LA ESTRATEGIA

Definir la mision, la vision y
los valores

l Realizar analisis estratégicos I(' S <<=
'
Formular |a estrategia :
® TRADUZCA Plan . COMPRUEBE Y ADAPTE
2z LA ESTRATEGIA estratigico 2 LA ESTRATEGIA
b3 -3
Definiir los objetivos Realizar andlisis de
y temas estratégicos o e rentabilidad

Seleccionar las medidas rernlinsiento Realizar analisis de

y objetivos correlacion de la estrategia

Seleccionar las iniciativas Examinar estrategias
estratégicas emergentes

MONITOREE
Y APRENDA

Realizar revisiones estratégicas

resultados

FASE

PLANIFIQUE Plan
LAS OPERACIONES operativo

Mejorar los procesos clave

FASE

Desarrollar el plan de ventas Realizar revisiones operativas

métricas de
Planificar los recursos rendimiento

Preparar los presupuestos

resultados

Ejecutar procesos
e inlaativas

Iustracion S. Sistema de gestion cerrado. Fuente: Dominar el sistema de gestion. (Kaplan & Norton, 1992)

Asi mismo, se puede determinar que el modelo de sistema de gestion cerrado impacta de
manera significativa en la planeacion estratégica de las entidades publicas, pues este parte de la

implementacion de la estrategia y como esta desarrolla de manera eficiente los objetivos
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propuestos por la alta direccion y en los planes operativos. A continuacion, segun ilustracion 4,
se presenta una explicacion de los componentes del modelo de gestiéon cerrado, los cuales
proponen una gama de herramientas que los directivos pueden aplicar en las diferentes fases

(Norton & Kaplan., 2008)

Fase 1 Desarrollar la estrategia: esta fase comienza con la articulacion de la estrategia a
la empresa, esto suele ocurrir con un retiro anual, en el cual los equipos mejoran o crean una
estrategia, la agenda debera explorar las siguientes preguntas: ;En qué negocio estamos y por
qué?, (Cudles son los problemas clave que enfrentamos en nuestro negocio? Y por tltimo ;Cémo

podemos competir de mejor manera?

Con respecto a lo anterior, los ejecutivos disefian la estrategia, la cual, debe responder de
alguna forma a las siguientes preguntas: ja qué clientes o mercado apuntaremos?, ;cudl es la
propuesta de valor que nos distinguen?, ;cudles son los procesos que dan ventaja competitiva?,
(cudl es la capacidad del talento Humano? ;Cudles son los facilitadores tecnoldgicos?, y ;cuéles

son los facilitadores organizacionales requeridos para la estrategia?

Fase 2 Traducir la estrategia: en esta etapa se deben crear un numero prudente de
indicadores, que no supere un maximo de 7 indicadores por perspectiva, si son menos mejor, la
razén es que mas indicadores difuminan el mensaje que comunica el CMI y como resultado los
esfuerzos se pierden tratando de buscar demasiados objetivos al mismo tiempo (Davila, 1999).
En esta etapa, se puede usar el mapa estratégico, que comienza con la definicion de las
perspectivas financieros, clientes, procesos y crecimiento y aprendizaje, en la ilustracion No 6 se
puede observar los diferentes escenarios del mapa estratégico y sus diferentes perspectivas para

cada proceso. (Ver ilustracion 6)
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Hustracién 6. Mapa estratégico. Fuente: Dominar el sistema de gestion. (Kaplan & Norton, 1992)

Adicionalmente para que tengan sentido, los objetivos estratégicos deben tener las

siguientes caracteristicas (De la Fuente, 2011):

Especificos: Acotados, que al leerlos se entienda claramente lo que se pide obtener.
Medibles: indicadores que permitan medir lo que se espera lograr.

Realistas: Que sea un objetivo alcanzable, pero, a la vez, desafiante.

D N NI NN

Oportunos: acotar en el tiempo para que responda a las demandas de los usuarios.

Fase 3 Planificar las operaciones: una vez se plantean las estrategias y los objetivos se
deben establecer los planes de accion operativos, esta fase comienza con la fijacion de prioridades
para los proyectos, asi como la mejora de procesos, preparacion de un plan de ventas, capacidad
de recursos, y por ultimo preparar presupuestos operacionales y de capital. (Norton & Kaplan.,

2008)

La Fase 4 Monitorear y aprender: una vez implementadas las fases anteriores, se hace
necesario que los directivos de la organizacion revisen periddicamente los resultados de los
indicadores, asi como el avance de los planes de accién operativos como estratégicos, por lo

menos se deben realizar tres tipos de reuniones, como son de tipo operacional, de negocio y
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estratégica, las tres reuniones tienen temas diferentes, frecuencias diferentes y, a menudo, grupos

de participantes diferentes (Norton & Kaplan., 2008)

En la Fase 5 Comprobar y adaptar la estrategia: en esta Ultima fase se plantea que cada
cierto tiempo, los ejecutivos revisen que de los supuestos de sus estrategias puedan ser
defectuosos u obsoletos. Cuando eso ocurre, los directivos deben examinar su estrategia y
adaptarla, decidiendo si se debe mejorar o si se requiere una nueva estrategia nueva. Este proceso

cierra el ciclo del sistema de gestion. (Norton & Kaplan., 2008)

En otras palabras, se puede decir que el modelo de BSC de gestion cerrado, es una potente
herramienta para que las administraciones publicas hagan frente a los problemas de gestion o
planificacion. Pese a ser un modelo iniciado en el sector privado, se puede adaptar a las
necesidades de una administracion publica y capaz de reflejar las especiales caracteristicas de

este tipo de organizaciones. (Yetano, 2009)

Modelo de 1a Dimension de Direccionamiento Estratégico y Planeacion de MIPG

Este modelo de gestion fue desarrollado por el Departamento Administrativo de la
Funcién Publica (2017) y nace como instruccion de lo ordenado por el articulo 133 del Plan
Nacional de Desarrollo — PND 2014 — 2018 “Todos por un nuevo pais”, donde se establece
integrar el Sistema de Desarrollo Administrativo (1998) y el Sistema de Gestion de la Calidad
(2003) y el Sistema de Control Interno (2005), por tal razén mediante la aprobacion del decreto
1499 de 2017 se crea el nuevo Modelo Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG, con el fin de
ser el marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y controlar

la gestion de las entidades y organismos publicos,

Se puede sefialar, segin lo menciona el Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (2017) que el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion -MIPG debe ser adoptado por
los organismos y entidades del nivel central de los 6rdenes nacional y territorial de la Rama
Ejecutiva del Poder Publico, para el caso de las entidades descentralizadas con capital publico y

privado, se aplica en las entidades en las cuales el Estado posea el 90% o mas del capital social.
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Por su parte el Modelo incluye siete dimensiones claves que a su vez agrupan un conjunto de
politicas, practicas, elementos o instrumentos con un propdsito comin, estas son: Talento
Humano, Direccionamiento Estratégico y Planeacion, Gestidn con Valores para el Resultado,
Evaluacion de Resultados, Control Interno, Informacién y Comunicacion y por ultimo la

dimension de Gestion del Conocimiento e Innovacion.

El Modelo de la dimension de “Direccionamiento Estratégico y Planeacion”, busca segiin
Funcion Publica (2017) orientar a las organizaciones, para que reflexionen sobre su proposito
fundamental, identifiquen las caracteristicas propias de los ciudadanos o grupos de interes,
comprendan las prioridades de los planes de desarrollo, y analicen sus capacidades internas y su
entorno. Luego se planea y presupuesta sus metas estratégicas o gran meta de desempefio,
facilitando para ello la participacion activa de los ciudadanos y demas grupos de interés en el

ciclo de la gestion. Al final evalua la estrategia y documenta los resultados.

Adicionalmente, segun el Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2017) este
modelo tiene como fin definir la ruta estratégica que guiara la gestion institucional de las
entidades publicas, con miras a garantizar los derechos, satisfacer las necesidades y solucionar
los problemas de los ciudadanos, asi como fortalecer la confianza ciudadana y la legitimidad. Asi
pues, esta dimension se compone de una serie de instrumentos que permiten su implementacion.

(Ver ilustracion 7)
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Hustracioén 7. Dimension de Direccionamiento Estratégico y Planeacion. Fuente: (Gobierno de Colombia, 2012)

Reflexion inicial: en esta fase la entidad debe definir cudl es su propdsito fundamental
(mision, razon de ser u objeto social) para el cual fue creada, los derechos que garantiza y los
problemas y necesidades sociales que estd llamada a resolver. Asi como definir cual es el valor

publico que debe generar.

Diagnostico de capacidades y entornos: en esta fase es necesario que se identifiquen las
capacidades de la entidad para desarrollar su gestién y lograr un desempefio acorde con los
resultados que debe conseguir, para ello se deben tener en cuenta variales tales como: el talento
humano, procesos y procedimientos, estructura organizacional, cadena de servicio, recursos
disponibles, cultura organizacional, entre otros, del mismo modo la entidad debe identificar el
conocimiento tacito y explicito, sus capacidades en materia de tecnologias de la informacion y
las comunicaciones, el entorno politico, econémico y fiscal y por ultimo los riesgos a los que se

ve expuesta y sus posibles causas

Formular los planes: en esta fase es necesario contar con un lider responsable de cada
area, documentar el ejercicio de planeacion describiendo la parte conceptual u orientacion
estratégica; asi como la definicion de los objetivos, las metas y resultados a lograr, cronogramas,
responsables, indicadores para monitorear y evaluar su cumplimiento y los riesgos que pueden

afectar tal cumplimiento.



Estrategia y planeacion sector publico 39

Formular los indicadores: esta fase promueve la evaluacién o seguimiento a lo previsto
en la planeacién institucional, para ello es necesario contar con un grupo de indicadores que
permita conocer el estado real de la ejecucion de las actividades, el logro de metas, objetivos o

resultados y sus efectos en la ciudadania.

Formular los lineamientos para administracion del riesgo: en esta fase se deben emitir los
lineamientos precisos para el tratamiento, manejo y seguimiento a los riesgos que afectan el logro
de los objetivos institucionales. Adicional a los riesgos operativos, es importante identificar los

riesgos de corrupcion, de contratacion y los riesgos para la defensa juridica principalmente.

Formular el Plan Anticorrupcion y de Atencion al Ciudadano: esta fase a través de la
definicion de planes contiene la estrategia de lucha contra la corrupcidon y de atencidén al

ciudadano que deben implementar las entidades del orden nacional, departamental y municipal.

Programar el presupuesto: en esta ultima fase se debe definir la consonancia entre la
programacion presupuestal el Marco de Gasto de Mediano Plazo -MGMP y el presupuesto anual
y permite establecer los topes presupuestales de gasto publico, garantizando que la planeacion

estratégica sea presupuestalmente viable y sostenible.

Una vez realizado el andlisis de cada uno de los modelos expuestos anteriormente, se
inicia la bisqueda de casos exitosos que permitan la aplicabilidad de dichos modelos, es asi como
muchas de las entidades publicas en el mundo han disefiado sus estrategias, a través de modelos
gerenciales de planeacion estratégica, Pulido (2009), menciona que todos los procesos siguen
una serie de pasos y unas premisas fundamentales y secuenciales que se deben mantener para
establecer una estrategia efectiva; luego de un andlisis a 10 estudiosos de la planeacion se pudo
establecer un proceso genérico comun para todos los exponentes: se parte del andlisis del entorno,
se establecen los recursos con los que cuenta la empresa y se determinan estrategias que
respondan a las necesidades establecidas previamente, encontrandose adicionalmente que para

los modelos analizados era comun las siguientes caracteristicas (Pulido Riveros, 2009):
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En la siguiente tabla se encuentran un resumen de seis articulos basados en método de la

casuistica, donde se logrd un uso exitoso de la planeacion estratégica y explica los aspectos méas

relevantes de dicha implementacion. (Ver tabla 2)

Tabla 2.

Revision Bibliografica Planeacion Estratégica en Organismo Publicos.

Nombre Autor Pais Afio  Resumen
1. Prospectivade  Torres, Colombia 2011 Eneste articulo se presenta un ejercicio de planeacion para el
desarrollo Guillermo departamento del Atlantico, donde el autor menciona que: 1.
sectorial para el Hernéandez Se pretendid dotar de planes de largo plazo al departamento,
departamento del 2. Participacion de la ciudadana y la academia, 3. Amplio
Atlantico al afio diagnostico del entorno, 4. vision integral del departamento;
2020 los anteriores puntos permitieron la definicién de 41 lineas
de trabajo claves para el departamento y que definieron la
ruta estratégica de largo plazo.
2. CASO Humberto Colombia 2015 En el articulo el autor muestra los beneficios potenciales del
ECOPETROL, Serna uso de la planeacion en la empresa Ecopetrol, donde se
De la planeaciéon ~ Goémez incluyeron planes y tableros de control, seguimiento y ajuste;
a la ejecucion, un este proceso arranco con un diagnostico estratégico, para ello
proceso todos los equipos realizaron un andlisis PESTAL y DOFA.
estratégico Una vez el equipo directivo, tuvo claro el direccionamiento
periodo 2001 — estratégico de la empresa, se dio inicio a la formulacion de
2010 las estrategias
Un factor clave fue la gestion de cambio para crear las
condiciones y el aprestamiento para asegurar el compromiso
de todos los miembros de la organizacion
En conclusién, para el autor todo lo anterior permitid
asegurar la sostenibilidad de empresa durante los siguientes
8 afios de gestion.
3. Planeacion Eduardo Pert 2015 El objetivo de este documento es presentar como en Pert en
prospectiva Ratl Balbi el marco del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico
estratégica: y la CEPLAN (Centro Nacional de Planeamiento
teorias, Estratégico), se incorporan lineamientos al proceso de
metodologias y planeamiento estratégico de la Administracion Publica; Una
buenas practicas vision llevada al 2050, la cual pretendi6 invitar a todos los
en América peruanos a discutir los principales temas de desarrollo
Latina - Articulo econdémico, politico y social, en busca de una vision
Pert nos ilumina compartida del futuro.
el camino los aspectos fundamentales de esta directiva son:
-Articulacién de los planes de las entidades con el Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN).
-Promover que las entidades de la Administracion Publica
-mejoren la coordinacién interinstitucional.
-mejorar los procesos de seguimiento a metas
-incorporar el pensamiento a largo plazo
4. Gobernabilidad ~ Solheim, H.  Colombia 2016 El articulo presenta un modelo de gestion sistémico e integral
y gestion local de A. S. con un plan de transformacion cultural

la seguridad: la
relacion entre el

Este modelo se cimento en cinco grandes procesos, a)
participacion ciudadana para el cambio, b) potenciacion del

gobierno conocimiento y formacién policial, c¢) busqueda de la
municipal y la vocacion y el talento policial, d) nueva cultura del trabajo y
policia en e) desarrollo gerencial. p.59

Bogota, 1995- Adicionalmente El Sistema de Gestion Integral se sostiene
2015 sobre tres pilares: el direccionamiento estratégico, la gestion

del talento humano y la gerencia de procesos
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En el pilar de direccionamiento estratégico se formularon
objetivos y metas y se incluyd una meta grande llamada
MEGA, ademas se implementé metodologia de Balanced
Scorecard, se defini6 una vision, una misioén y unos objetivos
estratégicos sobre dos ejes fundamentales la seguridad
publica y la excelencia en la funcién.

5. Lavinculacién ~ Damidn Estados 2014 En esta descripcion el autor menciona que en el marco del
entre la Bonari y Unidos GPRA (Government Performance and Results Act) o Ley de
planificaciony el José eficacia y rendimiento del Gobierno de 1993 las agencias
presupuesto. Gasparin ejecutivas desarrollaron como base para la asignacion de su
Recomendaciones presupuesto, planes estratégicos, y planes anuales, asi como,
para su elaborar reportes anuales de desempefio, los elementos
implementacion fundamentales de los planes estratégicos eran:

-Declaracion de la mision de la entidad

-Objetivos de largo plazo para la agencia, y objetivos para las
operaciones y funciones principales

-Estrategias y recursos para desarrollar objetivos y metas
-Descripcion de la relacion entre los objetivos de largo plazo
con los objetivos de los planes anuales.

-Identificacion de los factores externos, que podrian afectar
el desarrollo de los objetivos.

Asi mismo, desde 2004 en Estados Unidos, se implementa la
Iniciativa para la Integracion del Presupuesto y Desempefio,
con ella se busca vincular el presupuesto con la evaluacion
del desempeiio de los programas.

6. La vinculacion ~ Damian New 2014  El articulo muestra que luego de la crisis econdmica de los
entre la Bonari y Zelanda aflos setenta y los problemas fiscales que atravesaba el pais,
planificaciony el José la Comision de Servicio de Estado tomo una serie de medidas
presupuesto. Gasparin para reformar los sistemas de administracion del estado, las
Recomendaciones cuales incluyeron la vinculaciéon de la planeacién y el
para su presupuesto.

implementacioén Actualmente la vinculacion entre presupuesto y planificacion

se realiza con las Areas Estratégicas de Resultados, en la
cuales se establecen metas y proyectos a corto y mediano
plazo, se tienen Indicadores y se asocian al presupuesto de
los departamentos.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en los articulos publicados por cada autor definidos en la tabla.

En secuencia con lo anterior a la luz de Zabala (2005), quien define la importancia de la
planeacion acompafiada de la formulacion de estrategias, toda vez que permite la identificacion
de areas problematicas y de esta manera elaborar alternativas para la solucion de estos enigmas,
acompafiado del plan de accion que se deba ejecutar para cada ocasion; asi mismo, el autor aduce
que, a través de la planeacion, es posible prever los problemas junto con la correcta toma de
medidas tanto preventivas como correctivas, para evitar que estos asuntos se conviertan en

criticos. (Zabala S., 2005)

En particular se determina que “el estratega de la entidad y su equipo directivo deben
realizar una correcta planeacion para lograr una correcta definicion de las metas”, logrando asi

una implementacion exitosa de la planeacion, pues de ello depende la coordinacion de esfuerzos



Estrategia y planeacion sector publico 42

y recursos en la formulacion de las acciones que garantizaran los objetivos estratégicos de la
institucion, lo cual ayuda a identificar las variables relevantes que se relacionan con los productos
estratégicos y los efectos esperados para proceder a una acertada creacion de indicadores de
gestion que permiten monitorear los avances de la entidad y disminuir el margen de

incertidumbre, riesgo y fracaso en las instituciones. (De Franco & Josefina, 2012)

5.2 Caracterizacion de las Entidades Publicas de Orden Nacional

Teniendo en cuenta que el objetivo de esta investigacion es realizar una propuesta de
acciones de mejoramiento a la dimension de direccionamiento estrategico y planeacion de MIPG,
a continuacion se relacionan los aspectos generales de las caracteristicas de las entidades publicas
del orden nacional, desde el orden politico, econdmico, social y tecnolégico (metodologia PEST),
con el fin de identificar los retos y problemas que afrontan dichas entidades, a fin de orientar las

propuestas de acciones de mejora que se plantearan al finalizar esta investigacion.

Ambito Politico.

El Estado Colombiano segun el Departamento Nacional de Planeacion (2011), es un
Estado Unitario, organizado en forma de Republica Unitaria y a su vez, estd conformado por tres
ramas del poder publico la legislativa, ejecutiva y judicial, y otros dérganos, autdbnomos e
independientes, que contribuyen al cumplimiento de las demas funciones del Estado, es asi como

se presenta la estructura del Estado. (Ver ilustracion 8)
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Iustracion 8. Estructura del Estado Colombiano.
Fuente: Elementos bésicos sobre el Estado colombiano, Departamento Nacional de Planeacion (2011).

Con respecto a las ramas del poder publico, la rama legislativa estd representada por el
Congreso de la Republica, al que le corresponde reformar la Constitucion, hacer las leyes y

ejercer el control politico sobre el gobierno y la administracion. (Planeacion, 2001)

De la misma forma, como lo menciona el Departamento Nacional de Planeacion (2011),
la rama judicial, es la encargada de administrar la justicia, con total autonomia frente a las otras
ramas del poder publico, los ciudadanos y de un conjunto de principios constitucionales. En lo
que tiene que ver con la rama ejecutiva del poder publico, segin lo establece el Departamento
Nacional de Planeacion (2011), esta ejerce las funciones del Estado relacionadas con el gobierno
y la administracion; a su vez, se encuentra presidida por el presidente de la republica, y a ella,

pertenecen las autoridades de los 6érdenes nacional, departamental, distrital y municipal.

Por otra parte, la rama ejecutiva segun lo mencionado por el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (2015), del orden nacional, esta integrada por el sector
central y el sector descentralizado, que a su vez tiene los siguientes tipos de entidades. (ver

ilustracion &)
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[ Sector central

*La Presidencia de la Republica.

*La Vicepresidencia de la Republica.

*Los Consejos Superiores de la administracion
*Los ministerios y Departamentos Administrativos
*Las Superintendencias y Unidades Administrativas

[ Sector descentralizado

*Los establecimientos publicos.

*Las Empresas Industriales y comerciales del Estado.

*Las Superintendencias y las UnidadesAdministrativas

*Las Empresas Sociales del Estado y las Empresas

*Oficiales de Servicios Publicos Domiciliarios

*Los Institutos Cientificos y Tecnoldgicos

*Las Sociedades Publicas y las Sociedades de Economia Mixta.

Tustracion 9. Integracion de la Rama Ejecutiva en el orden nacional.
Fuente: Elementos bésicos sobre el Estado colombiano, Departamento Nacional de Planeacion (2011).

A su vez, segun el Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2015), las
entidades de la rama ejecutiva en el orden nacional estan agrupadas por los denominados sectores
administrativos, los cuales estan integrados por el Ministerio o Departamento Administrativo,
las Superintendencias y demds entidades que la ley defina como adscritas o vinculadas al
respectivo Ministerio o Departamento Administrativo. Actualmente, las entidades de la rama
ejecutiva estan organizadas en veinticuatro (24) sectores administrativos los cuales se encuentran
encabezados por el Departamento Administrativo de la Presidencia de la Republica, los
Ministerios y Departamentos Administrativos previstos en la Constituciéon y la Ley

(Departamento. Administrativo. de la Funcion Publica, 2015), (Ver tabla 3)
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Tabla 3.
Sectores Administrativos

No | Sector
1 | Agricultura y Desarrollo Rural
2 = Ambiente y Desarrollo Sostenible
3 | Cienciay Tecnologia
4 = Comercio Industria y Turismo
5 | Cultura
6 | Defensa Nacional
7 | Deporte
8 | Educacion Nacional
9 | Estadisticas
10 | Funcion Publica
11 | Hacienda y Crédito Publico
12 | Inclusion Social y Reconciliacion
13 | Inteligencia Estratégica
14 | Interior
15 | Justicia y del Derecho
16 | Minas y Energia
17 | Planeacion
18 | Presidencia de la Republica
19 | Relaciones Exteriores
20 | Salud y proteccion Social
21 | Tecnologias de la Informacion y de las
Comunicaciones
22 | Trabajo

23 Transporte
24 | Vivienda Ciudad y Territorio
Fuente: Gobierno de Colombia; Manual Estructura del Estado, (Departamento. Administrativo. de la Funcion Publica,

2015)

Esta distribucion de los sectores administrativos permite en el desarrollo investigativo de
este trabajo realizar a través del avance en la ejecucion de los proyectos de inversion una
clasificacion de los sectores con mas bajos y altos resultados en desempefio, esta informacion se

da al detalle en los resultados del planteamiento de la metodologia.

En lo relacionado con la rama ejecutiva de orden territorial, esta se encuentra conformada
por las gobernaciones, las alcaldias, las secretarias de despacho y los departamentos

administrativos; los demds organismos, cumplen las funciones bajo lineamientos, coordinacion
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y control en los términos que sefialen la ley, las ordenanzas y los acuerdos segun el caso.

(Departamento. Administrativo. de la Funcion Publica, 2015)

Por otra parte, son 6rganos autonomos, segin el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica (2015), los érganos de control los cuales la Constitucion Politica les confia las
funciones relacionadas con el control disciplinario, el control defensoria y al control fiscal, de la
misma forma segun el Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2015), la
organizacion electoral son el conjunto de las entidades que tienen a su cargo la organizacion de

las elecciones, su direccion y vigilancia, asi como lo relativo a la identidad de las personas.

Es importante mencionar que, desde la Constitucion Politica de Colombia de 1991, se ha
venido planteando la idea de mejorar la calidad en la prestacion de los servicios del Estado, asi
como, como la posibilidad de que la administracion publica cuente con herramientas para cumplir
sus metas en términos de calidad de la gestion y la satisfaccion ciudadana. A continuacion, en la
siguiente linea de tiempo se presenta la normatividad juridica en materia de planeacion desde la

Constitucion politica de Colombia de 1991 (Ver ilustracion 10)

Ley 1753 2015;
PND 2014
2018, “todos
por un nuevo

pais”,

1 integracion del

organico de Sistema de

Decreto 111

Constitucion Estatuto
politica de
Colombia

presupuesto, Decreto 2740 Desarrollo
Plan Nacional crea plan implementacion Administrativo
de Desarrollo - operativo anual del Sistema de y del Sistema
PND y plan de articulado con Desarrollo de Gestién de la
inversiones, el PND Administrativo Calidad
1991 1994 1996 1998 2001 2012 2014 2017
Ley 152 Ley 489 Decreto 2482 Decreto 1499
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de Presupuesto, Sistema de integrado de Modelo

14 principios, Desarrollo Plancq(flon y Integrado de
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MIPG 2

Hustracion 10. Leyes y decretos en materia de planeacion en Colombia Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la ilustracion No 9 desde la Constitucion de 1991, tan solo se
han promovido 3 leyes con temas relacionados con la planeacion en las entidades publicas, estas

a su vez generaron 4 decretos siendo el ultimo el 1499 de 2017, el cual actualiz6 el modelo de
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planeacion y control y se destaca en la linea de tiempo que durante casi una década entre 2001-

2012, no se actualizé ninguna norma o decreto en esta materia.

Ambito Economico

La entrega de bienes y servicios por parte del estado debe generar una eficiente solucion
a las problematicas de los ciudadanos, dichos recursos los cuales son invertidos para alcanzar los
objetivos y metas propuestas estas deben ser ejecutados de manera eficiente, lo cual depende en
gran medida de la forma como se realice la planeacion, dichos bienes y servicios se financian
principalmente con el Presupuesto Publico Nacional y este se compone de dos grandes rubros o

componentes, los gastos de inversion y los gastos corrientes.

En los relacionado con los gastos de inversion, segin el Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, (2011), son erogaciones que permiten incrementar la capacidad de produccion y la
productividad en el campo de la infraestructura fisica, econémica y social, mds estrictamente
(Ministerio. Hacienda y Crédito, 2011), el Decreto 2844 de 2010 Articulo 5°, define los proyectos

de inversion publica de la siguiente manera:

“Los proyectos de inversion publica contemplan actividades limitadas en el tiempo, que
utilizan total o parcialmente recursos publicos, con el fin de crear, ampliar, mejorar o
recuperar la capacidad de produccion o de provision de bienes o servicios por parte del

Estado.” (p. 47)

Por otra parte, segtin lo establece el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (2011), los
gastos de inversion se desagregan a nivel de programas y subprogramas en la ley anual de
presupuesto y hasta nivel de proyecto o sub-proyecto en el decreto de liquidacion los cuales se

definen de la siguiente manera:

. Programas de inversion: se constituyen por las apropiaciones destinadas a actividades
homogéneas en un sector de accidon econdémica, social, financiera o administrativa a

fin de cumplir con las metas fijadas por el Gobierno Nacional.
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. Subprogramas: son el conjunto de proyectos de inversion destinados a la ejecucion en
un campo especifico, sobre ellos se fijan metas que se cumplen mediante acciones

concretas que realizan las entidades.

Con respecto al Departamento Nacional de Planeacion (2011), es la entidad que tiene la
tarea de garantizar la consistencia de la informacion en las distintas fases que componen el ciclo
de la inversion publica y asi asegurar la coherencia entre la formulacién, la programacion, la
ejecucion y el seguimiento a los proyectos de inversion financiados con recursos del Presupuesto

General de la Nacion (PGN).

En relacion al seguimiento de la ejecucion de los proyectos de inversion el Departamento
Nacional de Planeacion tiene diferentes indicadores de gestion y seguimiento, pero para este caso
se toman tres indicadores, los cuales estan disponibles en la plataforma llamada Seguimiento a
Proyectos de Inversion — SPI, estos indicadores son: avance financiero, avance de producto y
avance de gestion, los cuales se describen de la siguiente forma (Departamento Nacional de

Planeaciéon , Manual de Procedimientos del Banco Nacional de Programas y Proyectos, 2011):

. Indicador Avance financiero: Mide los recursos financieros invertidos en las metas y
objetivos propuestos en los proyectos de inversion sobre el total de los recursos

asignados en una anualidad.

. Indicador Avance Fisico o de producto: Cuantifica los bienes y servicios producidos
o suministrados a partir de una determinada intervencion sobre el total de los bienes

y suministros programados en una anualidad.

. Indicador Avance de gestion: Cuantifica los recursos fisicos, humanos y financieros
utilizados en el desarrollo de las acciones propias del proyecto sobre el total de los

recursos fisicos, humanos y financieros programados en una anualidad.
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Al mismo tiempo se presenta el comportamiento de estos tres indicadores desde la
vigencia del 2012 al 2017; en donde se puede observar con respecto al avance financiero que el
promedio de la ejecucion de los gastos de inversion ha estado en 85%, siendo la vigencia 2010
la de mas baja ejecucion con el 79% de los recursos ejecutados y el 2015 la mejor ejecucion con
un avance del 87%; respecto a el avance fisico y de gestion durante los afos revisados se
encuentra el indicador en promedio en 82% y 84% respectivamente. Tomando como referencia
la vigencia 2012, se observa una caida los resultados de los indicadores fisicos de 8 puntos
porcentuales y respecto al avance de gestion entre 2012 y 2017 se observa una importante mejora

de 14 puntos porcentuales. (Ver ilustracion 11)
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Hustracion 11. Avance Ejecucion Proyectos de Inversion. Fuente (Departamento Nacional de Planeacion, Avance Ejecucion
Proyectos de Inversion, 2017)

Al mismo tiempo, para el desarrollo investigativo de este trabajo se calculé un indicador
denominado “gestion de proyectos” el cual realiza un promedio simple de los indicadores avance
financiero, avance de producto y avance de gestion descritos anteriormente; Es asi que segun los
resultados del indicador “gestion de proyectos”, por sectores administrativos en la vigencia 2017
los sectores de Justicia, Deporte, Ambiente, Transporte y Hacienda registraron los resultados mas
bajos y los sectores Educacion, Inteligencia, Inclusion social, Comercio, Trabajo y Relaciones

los resultados mas altos. (Ver tabla 4)
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Ejecucion Proyectos de Inversion por Sectores Administrativos vigencia 2017

*Promedio simple de los indicadores avance financiero, avance de producto y avance de gestion, Elaborado por el autor

Sector

Justicia y del Derecho

Deporte y Recreacion

Ambiente y Desarrollo Sostenible
Transporte

Hacienda

Presidencia de la Republica
Informacion Estadistica

Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Planeacion

Interior

Cultura

Defensa y Seguridad

Agricultura y Desarrollo Rural
Minas y Energia

Vivienda, Ciudad y Territorio

Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones

Empleo Publico

Salud y Proteccién Social
Educacion

Inteligencia

Inclusion Social y Reconciliacion
Comercio, Industria y Turismo
Trabajo

Relaciones Exteriores

Indicador de
avance
Financiero

62,90%
77,90%
62,30%
74,40%
39,80%
86,80%
88,00%
99,90%
97,70%
82,70%
87,40%
87,10%
90,50%
90,50%
96,10%
89,70%
89,40%
95,50%
98,20%
91,20%
96,10%
96,40%
91,00%

96,80%

Indicador de
avance
Fisico
17,89%
13,38%
60,69%
44,63%
98,14%
68,10%
72,19%
58,85%
70,06%
80,70%
80,31%
82,70%
94,26%
87,97%
82,42%
89,27%
93,37%
90,74%
88,15%
96,77%
96,22%
95,64%
100,00%

100,00%

Indicador de

avance

Gestion

36,80%
69,30%
61,00%
94,10%
77,50%
100,00%
95,50%
100,00%
91,00%
98,10%
97,80%
96,30%
86,40%
100,00%
100,00%
100,00%
96,40%
98,80%
100,00%
100,00%
97,30%
98,30%
100,00%

100,00%

Gestion
proyectos*®

39,20%
53,53%
61,33%
71,04%
71,81%
84,97%
85,23%
86,25%
86,25%
87,17%
88,50%
88,70%
90,39%
92,82%
92,84%
92,99%
93,06%
95,01%
95,45%
95,99%
96,54%
96,78%
97,00%

98,93%

Fuente: (Departamento Nacional de Planeacion, Avance Ejecucion Proyectos de Inversion, 2017)

C—

Sectores con
mas altos
resultados en
el indicador
“Gestion de
Proyectos”

Es importante sefialar que esta clasificacion de sectores por los mas bajos y mas altos

resultados segun el indicador “Gestion de Proyectos ” observado en la tabla anterior, se utilizara

para determinar, entre uno y otro, factores diferenciales de percepcion de los funcionarios
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publicos medidos en la Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el
Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), a fin de orientar mejoras a la dimensioén

de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

Ahora bien, los gastos corrientes son aquellos que estan dirigidos a cumplir las
necesidades de las entidades dispuestas en la constitucion y la Ley les ha impuesto y se componen

por gastos de personal, generales, transferencias y las operaciones comerciales.

En cuanto a la participacién de cada uno de los componentes del gasto publico de la
nacion en la vigencia 2017, las transferencias obtuvieron la mayor participacion con el 56,5%
del total de los recursos del presupuesto general de la nacion, dentro de este concepto se destaca
el Sistema General de Participaciones (SGP), las mesadas pensionales, los recursos del Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), la seguridad social y los programas de la primera
infancia, en segundo lugar se encuentran los gastos de inversion y gastos de personal con el 23%
y 16% respectivamente, los gastos generales fueron el 4% del total del gasto publico. (ver

ilustracion 12)

Composicion del gasto publico de la Nacion en
la vigencia 2017

Gastos de

Inversion Personal
23% 16%

Operacion Gastos
Comercial Generales
1% 4%

Transferencias
56%

-

Hustracion 12. Composicion del Gasto Publico General de la Nacion Vigencia 2017. Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, Direccion General del Presupuesto Publico Nacional, (Ministerio. de Hacienda. y Crédito Publico, 2017)

Por otro lado, en relacion con el comportamiento del gasto publico del gobierno central,
segun el andlisis realizado por ASOBANCARIA (2017), durante los ultimos afios, dicho gasto

estuvo en gran medida influenciado por el ciclo econémico. Dado que, entre 2010 y 2013, el
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gasto publico del pais aument6 en cerca de 1,6 puntos porcentuales, pasando de 17,6% a 19,2%
del Producto Interno Bruto - PIB, durante este periodo se registro la época de elevados precios

del petréleo.

Sin embargo, una vez se registrod la dréstica caida en los precios del petrdleo y la economia
inici6 un proceso de desaceleracion, el gasto no se ajustd en la misma proporcién, manteniéndose
en niveles cercanos al 19% del PIB, asi mismo se observa que entre el 2013 y 2017 se presento
una caida en los ingresos como porcentaje del PIB, generada principalmente por la disminucion

de las rentas del petrdleo. (Ver ilustracion 13).

Comportamiento de los Ingresos, Gastos y Balance Gobierno Central como
% del PIB
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Hustracion 13 Comportamiento Ingreso, Gastos y Balance Fiscal Gobierno Nacional como Porcentaje del PIB. Fuente:
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. (Ministerio. de Hacienda. y Crédito Publico, 2017)

La caida de los ingresos de la Nacion que se observo en la ilustracion anterior y la cual
fue influenciada en gran medida por la caida en los precios internacionales del petréleo de
mediados de 2014, genero6 que los ingresos fiscales pasaran en 2013 a un maximo equivalente al
3,3% del PIB (cerca de $23,6 billones), a practicamente cero en 2016, acarreando un desajuste

importante en las finanzas publicas de la nacién. (ASOBANCARIA, 2017)

Adicionalmente, de la menor renta petrolera, seglin los andlisis de ASOBANCARIA,

(2017), la depreciacion del tipo de cambio, que trajo consigo la caida en los precios del petrdleo,
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encarecié el endeudamiento externo y aumenté de manera importante el pago de intereses. Por
consiguiente, mientras en 2013, se pagaba por concepto de intereses un valor cercano a 2,2% del
PIB, en 2016, dicho pago aument6 a 2,9%. De acuerdo con la ilustraciéon No.13, entre 2013 a
2016 se presenta una fuerte caida de las exportaciones del petréleo como resultado de la caida de

los precios internacionales. (Ver ilustracion 14)
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Hustracion 14. Comportamiento exportaciones de petroleo y Precio Petroleo BRENT. Fuente: Departamento Nacional de
Estadistica- DANE y Sistema de Informacion de Petroleo y Gas Colombiano — SIPG. (DANE D. A., 2017)

Los efectos de la caida de los precios del petréleo generaron un aumento de la tasa
representativa del mercado- TRM, que a su vez incremento el saldo de la deuda bruta del
Gobierno central, la cual como se observa en la siguiente ilustracion se ha venido incrementando

pasando de 32 puntos del PIB a 44 puntos del PIB en 2017. (Ver ilustracion 15)
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Comportamiento de la Deuda Bruta del GNC
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Hustracion 15. Comportamiento de la Deuda Bruta del Gasto General de la Nacion y la TRM como % del PIB. Fuente: Banco
de la Republica, http://www.banrep.gov.co/es/bie

Con el fin de contrarrestar esta caida en los ingresos, generado como se ha observado por
diferentes fuerzas del mercado, el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (2017), en el
documento de “presentacion de presupuesto 2017 para la nueva economia”, a fin de mantener la
sostenibilidad financiera del pais, en el afio 2015, generd instrucciones a las entidades ptblicas
para que se realizaran recortes en el gasto, a través de la congelacion de la planta de personal, la
reduccion en los gastos generales y gastos en la prestacion de servicio, afectando de algiin modo

la dindmica de gasto que traian las entidades antes de la caida de los ingresos.

En esta medida, la medicion del desempeio en la esfera publica representa un largo
proceso de planeamiento estratégico, requiriéndose la formulacion de indicadores de desempefio
que permitan la verificacion de resultados en la provision de los productos (bienes y/o servicios)
de la entidad, incluyendo aspectos cualitativos o cuantitativos para la evaluacion, seguimiento y
control de las variables fijadas para establecer la meta y el compromiso. (De Franco & Josefina,

2012)

Ambito Social

Actualmente el estado colombiano estd compuesto por 1.173.351 de servidores publicos,
segun el Departamento Administrativo de la Funciéon Publica (2017), la Rama Ejecutiva

concentra el 92% del total de empleados al servicio del estado; los entes autoénomos, el 2%; la
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rama judicial el 5%, la legislativa solo un 0,07% y el resto de organismos estatales alcanzan el
1.2%; de ellos, el 65% de la fuerza laboral del estado lo constituyen docentes (29%) y
uniformados (37%), de esta poblacion el rango de edad con mayor predominancia es de 30 a 39
afios (29%), seguido por el rango de 50 a 56 afos (20%) y por el rango de 40 a 45 afios (17%),
los jovenes es decir entre edades de 17 a 28 afios son el 12%. (Departamento Administrativo de

Funcion Pablica, Manual Estructura del Estado Rama ejecutiva;, 2017)

Como se puede observar en la siguiente ilustracion, seglin cifras del Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (2017), el 43% es decir 505,591 de los servidores publicos
se encuentran en las entidades del nivel territorial y el restante 56,9% correspondiente a 667,760

servidores publicos se encuentra en las entidades de nivel central. (Ver ilustracion 16)
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Hustracién 16. Numero de Servidores Publicos por Tipo de Orden. Fuente: Cifras de la Funcién Publica. (Departamento
Administrativo de la Funcion Publica, 2017)

Respecto al nivel de formacion educativa de los servidores publicos, segun los datos del
Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2017), el nivel basico secundaria con 36%,
es el nivel que mayor nimero de servidores presenta, seguido del profesional con 27% y
especialista con 25%, los niveles de maestria y doctorado representan tan solo el 3,5% de los

servidores. (Ver ilustracion 17)
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Hustracion 17. Nivel Educativo Servidores Publicos. Fuente: (Departamento Administrativo de la Funcion Pablica, Plan
nacional de formacion y capacitacion para el desarrollo y la profesionalizacién del servidor publico, 2017)

Frente a la representatividad del nivel de formacion de los servidores publicos por
sectores, el Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2017 b), menciona que los
sectores que cuentan con el mayor numero de servidores con estudios universitarios en relacion
con el niumero total de sus servidores son Hacienda e Inclusion Social. Frente a postgrados, el
sector de Hacienda es el que tiene mayor numero de funcionarios frente al total, del mismo modo,
Hacienda tiene el mayor nimero de profesionales con maestria frente al total de servidores del
pais; asi mismo, el sector de Justicia y Derecho tiene el mayor numero de servidores con estudios

basicos y técnicos en relacion con el niumero total de sus servidores. (Ver tabla 5)

Tabla 5.
Nivel Educativo Servidores Publicos por Sector Administrativo

Sectores Administrativos seljjliiica?ria TZS;I(EZ;}:: a Profesional | Especializacion = Maestria | Doctorado
Agricultura y Desarrollo Rural 0,7% 0,4% 0,9% 0,8% 0,2% 0,0%
Ambiente y Desarrollo Sostenible 0,4% 0,2% 0,5% 0,4% 0,1% 0,0%
Ciencia y Tecnologia 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comercio Industria y Turismo 0,3% 0,2% 0,5% 0,7% 0,1% 0,0%
Cultura 0,2% 0,0% 0,2% 0,2% 0,1% 0,0%
Defensa Nacional 12,1% 2,9% 5,1% 2.2% 0,2% 0,0%
Deporte 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,0% 0,0%
Educacion Nacional 0,2% 0,1% 0,4% 0,5% 0,2% 0,0%

Estadisticas 0,5% 0,3% 0,9% 0,7% 0,1% 0,0%
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Funcion Publica 0,1% 0,0% 0,1% 0,3% 0,0% 0,0%
Hacienda y Crédito Publico 1,9% 0,7% 3,7% 6,3% 0,5% 0,0%
Inclusion Social y Reconciliacion 1,2% 0,3% 3,0% 3,9% 0,3% 0,0%
Interior 0,6% 0,1% 0,2% 0,2% 0,0% 0,0%
Justicia y del Derecho 12,0% 1,3% 5,8% 1,5% 0,1% 0,0%
Minas y Energia 0,2% 0,1% 0,4% 0,6% 0,2% 0,0%
Planeacion 0,2% 0,0% 0,1% 0,3% 0,1% 0,0%
Presidencia de la Republica 0,4% 0,2% 0,4% 0,5% 0,1% 0,0%
Relaciones Exteriores 1,1% 0,3% 1,1% 0,4% 0,2% 0,0%
Salud y proteccion Social 0,7% 0,7% 1,2% 1,7% 0,3% 0,0%
Tics 0,1% 0,0% 0,1% 0,3% 0,1% 0,0%
Trabajo 0,7% 0,5% 1,6% 1,7% 0,3% 0,0%
Transporte 1,8% 0,4% 1,0% 0,9% 0,1% 0,0%
Vivienda Ciudad y Territorio 0,1% 0,0% 0,1% 0,2% 0,0% 0,0%
Total, General 35,5% 9,0% 27,4% 24,5% 3,4% 0,1%

Fuente: Plan nacional de formacién y capacitacion para el desarrollo y la profesionalizacién del servidor piblico.
(Departamento Administrativo de la Funcion Piblica, Plan nacional de formacion y capacitacion para el desarrollo y la
profesionalizacion del servidor ptblico, 2017)

En lo que tiene que ver con la disciplina académica, segun el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (2017), los servidores publicos registran mas de 600
diferentes profesiones, donde Derecho es la profesion que predomina en el sector publico,
seguido por la Administracion de Empresas, la Contaduria Publica y Economia. Es importante
mencionar que la formacion de Administradores Publicos son los profesionales con formacion
especifica para ocupar cargos publicos, representa el 2% del total de empleos de la Rama

Ejecutiva del orden nacional. (Ver ilustracion 18)
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Tlustracion 18. Plan nacional de formacion y capacitacion para el desarrollo y la profesionalizacion del servidor publico.
(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, Plan nacional de formacion y capacitacion para el desarrollo y la
profesionalizacion del servidor publico, 2017)

En cuanto al nivel jerarquico los datos del Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (2017 b), mencionan que es el nivel profesional, el de mayor numero de servidores

publicos 51,3%, seguido del asistencial 17,5% y el 7% de los servidores son del nivel directivo.
(Ver ilustracion 19)
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Tustracion 19. Nivel Jerarquico Servidores Publicos. Fuente: (Departamento Administrativo de la Funcién Publica, Plan
nacional de formacion y capacitacion para el desarrollo y la profesionalizacion del servidor publico, 2017)

Segun solicitud de informacion al DAFP (2018), respecto a los niveles directivos de los

organismos publicos, el 77,6% posee algin tipo de postgrado y el restante son de nivel
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profesional o no reporta datos, en cuento a la principal disciplina académica es derecho con 32%
seguidos de otras con 20% y en tercer lugar ingenieria con el 15%, las dreas administrativas como
administracion de empresas economia y contaduria representan el 17% de las disciplinas de los

niveles directivos.

Vale la pena mencionar que es deber del Gobierno Nacional Colombiano y sus entidades
combatir la corrupcion, sin embargo es comun escuchar quejas de los ciudadanos en esta materia,
por esta razon es importante conocer indicadores que den cuenta de este fendmeno, pues permite
conocer el entorno interno de las entidades; segun los datos del Departamento Administrativo de
la Funcion Publica (2017), en el indice de percepcion contra la corrupcion y fuentes de soborno
elaborado por el Banco Mundial y donde paises como Dinamarca y Nueva Zelanda, ocupan los
primeros puestos y Somalia el ultimo puesto, Colombia ocupd el puesto 94 entre 175 paises
encuestados, segiin el mismo informe el 47% de los paises de la muestra estan por debajo de
Colombia, dejando al pais en la media mundial en materia de percepcion de corrupcion y fuentes

soborno.

Por otro lado, Transparencia por Colombia, organismo no gubernamental, calcula otro
indicador sobre el fendmeno de la corrupcion, el indice de Transparencia Nacional (ITN), el cual
permite identificar riesgos de corrupcion en la gestion publica; Segun este informe presentado
por Transparencia por Colombia (2018), en su pagina web en la vigencia 2015-2016, se observan
serias debilidades que ponen en riesgo la transparencia, el acceso a la informacién publica, la
toma de decisiones de los servidores publicos, el buen uso de los recursos de la nacion, los
controles y sanciones en las entidades, la ejecucion de los proyectos y, en consecuencia, el

bienestar de los colombianos. (Transparencia por Colombia, 2017)

Del mismo modo, segin Transparencia por Colombia (2018), resalta que las entidades
del orden nacional presentan una reduccion de riesgos de corrupcion entre la medicion del 2013-
2014 respecto a la medicion de 2015-2016, mejorando tan solo 0.8 puntos, ubicandose en 68,2,
donde cero es un riesgo muy alto de corrupcion y 100 riesgo moderado, ante esta pequefia mejora,
sefiala Transparencia por Colombia que el avance ha sido lento y se requieren mayores esfuerzos

para fortalecer la institucionalidad colombiana y blindarla de la accion de los corruptos.
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Asi mismo, este indice también arroja resultados por los sectores administrativos de la
rama ejecutiva del orden nacional, segiin Transparencia por Colombia, (2018 b), los sectores con
las mejores calificaciones en la medicion de 2015 — 2016 fueron Funcion Publica (80.2
puntos), Comercio, Industria y Turismo (79.4) y Salud (74.8), se resalta el sector Salud, porque
en promedio subieron 5.3 puntos con respecto a sus calificaciones de 2013-2014, asi mismo los
sectores con las calificaciones mas bajas en la medicion 2015- 2016 fueron Interior (62.9 puntos),
Agricultura y Desarrollo Rural (63.0) y Justicia y del Derecho (61.7). Interior baj6 5.7 puntos
con respecto a la vigencia 2013-2014, mientras que Justicia, a pesar de sélo caer 0.3 puntos, paso
a tener la calificacion mas baja de los 23 sectores analizados en esta vigencia. (Transparencia,

2017) (Ver tabla 6)

Tabla 6.
Resultados Indice de Transparencia Nacional por Sectores Administrativos

Resultados ITN Resultados ITN

Sector 2013 - 2014 2015 -2016 Variacion
Educacion Nacional 75,80 68,60 - 7,20
Interior 68,60 62,90 - 5,70
Hacienda y Crédito Publico 71,10 65,50 - 5,60
Minas y Energia 72,00 67,60 - 4,40
Tics 73,20 70,30 - 2,90
Transporte 67,20 64,30 - 2,90
Comercio Industria y Turismo 81,80 79,40 - 2,40
Ambiente y Desarrollo Sostenible 73,60 71,30 - 2,30
Relaciones Exteriores 75,30 73,70 - 1,60
Justicia y del Derecho 62,00 61,70 - 0,30
Deporte 66,20 66,90 0,70
Estadisticas 63,80 64,90 1,10
Defensa Nacional 67,90 69,50 1,60
Presidencia de la Republica 70,00 73,50 3,50
Trabajo 64,40 68,10 3,70
Vivienda Ciudad y Territorio 64,00 67,90 3,90
Agricultura y Desarrollo Rural 58,30 63,00 4,70
Salud y proteccion Social 70,00 74,80 4,80
Funcién Publica 75,00 80,40 5,40

Cultura 67,30 73,60 6,30
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Inclusion Social y Reconciliacion 59,20 66,60 7,40
Planeacion 58,80 67,80 9,00
Ciencia y Tecnologia 61,20 71,80 10,60
Promedio Nacional 68,12 69,31 1,19

Fuente: Corporacion Transparencia por Colombia. (Transparencia, 2017)

Ambito Tecnoldgico.

En el &mbito tecnoldgico, las entidades de la rama ejecutiva del orden nacional, segun las
estadisticas de la pagina web del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (2018), las inversiones en esta materia se pueden dividir en tres grandes rubros:
las inversiones en servicios, aplicaciones o software y la infraestructura o hardware; por lo tanto,
en la siguiente ilustracion, las inversiones mas altas desde el 2011 y el 2016, se encuentran en el
rubro de servicios, seguido de infraestructura y por tltimo aplicaciones, en promedio durante los
afios observados del total de los recursos, los servicios son el 50%, seguido de infraestructura
que en promedio es el 29% de los recursos, entre el 2012 y el 2016; asi mismo, el total de recursos
invertidos entre el 2012 y el 2016, para estos tres conceptos tuvo un incremento de un 39%.(Ver

ilustracion 20)
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Hustracioén 20. Recursos de inversion para Tecnologia Entidades Publicas Rama Ejecutiva de Orden Nacional. (Ministerio de
Tecnologias de la Informacion, 2010)
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Con respecto a la participacion del total de las inversiones en tecnologia de las entidades
publicas de la rama ejecutiva del orden nacional y su participacion respecto al PIB nacional, en
promedio desde el 2011 al 2016, se encuentra en 3,5%, siendo la vigencia en el 2011, cuando
mas recursos respecto al PIB se invirtieron 4,1% y la mas baja inversion con respecto al PIB se
present6 en 2012 con 2,5% puntos, en 2016 esta inversion se ubico en 3,4% respecto al PIB. (Ver

ilustracion 21)
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Hustracion 21. Recursos Invertidos en Tecnologia como % del PIB Entidades Publicas de la Rama Ejecutiva de Orden
Nacional. (Ministerio de Tecnologias de la Informacion , 2010)

Con respecto a la distribucion por los sectores administrativos de la rama ejecutiva del
orden nacional, que en el 2016, el sector de Trabajo fue el que mas recursos invirtio respecto al
total de los sectores 33,3%, seguido por Hacienda con 10,3% y Defensa con 10,3%; estos tres
sectores realizaron inversiones de mas del 50% del total de los recursos para tecnologia en 2016;
del mismo modo, el sector de educacion, fue el que menos recursos invirtié6 con un 0,22% del
total de los recursos, es importante resaltar que tan solo el 13% de los recursos en esta materia

fueron invertidos por los 12 sectores restantes. (Ver ilustracion 22)
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Tlustracion 22. Distribucion de Recursos en Tecnologia por Sector Administrativo Entidades de la Rama Ejecutiva del Orden
Nacional. pagina web del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (2018)

Por otra parte, a través del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, el Gobierno Nacional lidera la estrategia de gobierno electronico (e-
government) en Colombia, la cual segun el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
(Comunicaciones, 2018), busca construir un Estado mas eficiente, més transparente y mas
participativo. Para alcanzar esta meta las entidades del sector publico se encuentran trabajando

en los siguientes puntos:

. Prestar los mejores servicios en linea al ciudadano

. Lograr la excelencia en la gestion

. Empoderar y generar confianza en los ciudadanos

. Impulsar y facilitar las acciones requeridas para avanzar en los Objetivos de

Desarrollo Sostenible -ODS.

Segun establece el Ministerio de Tecnologias de la Informaciéon y las Comunicaciones
(2010), esta estrategia estd compuesta por cuatro ejes tematicos, las cuales se describen a

continuacion;
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. TIC para el Gobierno Abierto: Estd orientado a construir un Estado mas transparente
y colaborativo, donde los ciudadanos participan en la toma de decisiones gracias a
las TIC.

. TIC para servicios: Estd orientado a crear los mejores tramites y servicios en linea
para responder a las necesidades més apremiantes de los ciudadanos.

. TIC para la gestion: Orientado a darle un uso estratégico a la tecnologia para hacer
mas eficaz la gestion administrativa.

. Seguridad y privacidad de la informacion: Orientado a guardar los datos de los

ciudadanos eficientemente, garantizando la seguridad de la informacion.

Para el adecuado monitoreo y evaluacion de la implementacion de la estrategia de
gobierno electronico el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(2010), publica periédicamente el Indice de Gobierno en linea, el cual se considera como un
instrumento cuantitativo que muestra el estado del avance de las entidades en la implementacion

de dicha Estrategia.

A continuacion, se presenta el resultado para 2016 del indice de Gobierno en linea por
sectores administrativos, donde la escala de resultados es 0 bajo nivel de gobierno en linea y 100
nivel mas alto, se puede observar que el sector de Interior es el que tiene el mas bajo resultado
en esta materia, seguido por el sector de Agricultura, Vivienda y Educacion quienes tienen los
puntajes mas bajos, el sector de planeacion con 79 puntos, se ubica como el sector con el resultado

mas alto; solo 9 sectores se encuentran por encima del promedio nacional. (Ver tabla 7)

Tabla 7.
Resultados Indice Gobierno en Linea - GEL por Sectores Administrativos

Sector Indice GEL
Interior 45,2
Agricultura 49,5
Vivienda 51,4
Educacion 52,4
Justicia 52,7
Inclusion SyR 52,9

Deporte 53,6
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Cultura 55,2
Estadisticas 58,2
Transporte 58,4
Hacienda 58,5
Ambiente 60,3
Salud 60,5
Defensa 60,5
Trabajo 60,5
Tics 63,5
Minas 65,0
Inteligencia 69,1
Comercio IT 70,7
Relaciones Exteriores 71,8
Funcidn Publica 72,9
Cienciay T 75,9
Presidencia 76,8
Planeacion 79,0

Fuente: (Ministerio de Tecnologias de la Informacion , 2010)

Retos y problemas de las entidades publicas de orden nacional

Ahora bien, uno de los principales fines de la administracion publica es brindar a la
ciudadania bienes y servicios de calidad, con oportunidad y eficiencia en el gasto, por ello se
requiere poseer correctos y adecuados procesos de planeacion los cuales son aseguradores de la
efectividad de las politicas publicas, sin embargo, las entidades para conseguir dicho fin deben

lidiar con retos y problemas que deben resolver en sus ejercicios de planeacion.

El andlisis Politico, Econdémico, Social y Tecnoldgico permiti6 establecer a esta
investigacion cinco retos y problemas los cuales inciden en la planeacion de las entidades y que
seran tenidos en cuenta en las acciones de mejora a la Dimension de Direccionamiento

Estratégico y Planeacion de MIPG (Ver ilustracion 23)
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Tustracién 23 Retos y problemas de las entidades publicas que inciden en la planeacion;
Fuente: elaboracion propia

Asi pues, se plantea de manera general estos retos y problemas que influyen en la
planeacion institucional de las entidades publicas, estos aspectos son base fundamental para
proponer mejoras a la dimensioén de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG, puesto
que permite a esta investigacion orientar la incidencia de estos factores en las acciones de

mejoramiento.

Relacion con el ambiente externo e interno

Uno de los grandes retos de las entidades publicas hoy dia es el conocimiento e
interrelacion con el entorno, la incertidumbre como resultado de los cambios. A fin de afrontar
los futuros posibles en el marco de un acelerado proceso de globalizacion, se requiere
implementar procesos sistematicos que suministren informacién en el momento oportuno para
anticipar amenazas y oportunidades, y generar una capacidad de respuesta pertinente, veloz y

efectiva. (Mattar & D, 2014)

Asi mismo, como lo menciona Mattary Perrotti (2014), en los gobiernos existe la

necesidad de plantear visiones de futuro y horizontes a largo plazo, que encaminen los planes
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nacionales de desarrollo, que permitan la coordinacion estratégica de las politicas publicas y
brinden un sentido al desarrollo institucional y la integracion de la accion publica; por esta razon,
existe hoy dia consenso acerca de la necesidad de que los gobiernos cuenten con sistemas de
anticipacion (anticipatory systems) que permitan construir la capacidad de enfrentar los cambios

globales presentes y futuros, esperados e inesperados. (Mattar & D, 2014)

Es importante mencionar la definicion de globalizacion, la cual establece como un
proceso de la totalmente libre circulacion de mercancias, capitales y factores de la produccioén
entre los paises del mundo, por esta razon es fundamental que las entidades incorporen en sus
ejercicios de planeacion modelos que puedan incorporar variables macroeconomicas.

(Kalmanovitz, 2000)

Asi mismo, para lograr lidiar con el entorno al interior de las entidades publicas es
necesario realizar adecuados analisis que contemplen multiples variables y canales de
informacioén que sean oportunos y que den garantia para anticipar amenazas y oportunidades que

generen respuestas efectivas por parte de las entidades.

Gestion del cambio en el talento humano.

La adecuada planeacion de actividades exige a los gerentes pubicos contar con un talento
humano que pueda afrontar los retos que se plantean los directivos de las organizaciones, con
capacidad de adaptarse a los cambios y que ademads sea un talento humano motivado, como lo
plantea (Calderén Hernandez, 2004), lo anterior implica que los gerentes deben trabajar en cuatro
frentes: actitud del funcionario para lograr dar valor agregado a cada actividad que se realiza lo
que lleva a cambios en la cultura organizacional, actitud de los directivos quienes deben revaluar
los objetivos de la organizacion con las necesidades de los ciudadanos y sus propios funcionarios,
trabajar en la organizaciéon buscando un nuevo estilo de gestion, y trabajar en el frente del

desarrollo humano hacia uno mas integral.

Es por eso por lo que, dentro de las caracteristicas principales para la implementacion de

una planeacion estratégica dentro de una organizacion, se encuentra la definicion de la vision, la
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mision y los valores corporativos, Segun Matilla (2009), la cultura de una organizacién se
encuentra fundamentada en su vision, su mision y sus valores, lo que denomina ella como el

credo fundacional de sus fundadores

Este factor humano se vuelve importante a la hora de establecer compromisos de los
colaboradores en la ejecucion de la planeacion, el marco estratégico de la entidad que define los
valores de la organizacion y se convierte en la manera de actuar y de ser de la colectividad o de
una persona en particular, siendo a su vez conformadores de las actitudes, empero, prescriptores
del comportamiento de los seres humanos. Siguiendo este aforismo, en la cultura organizacional,
deberda ser imperativo que sus miembros asimilen los valores corporativos fundacionales,
teniendo conviccion de ellos y llevandolos a la practica mediante sus correspondientes conductas.

(Matilla, 2009)

Tecnologias de la informacion y comunicacion.

Las tecnologias de la informacion y comunicacion, hoy en dia juegan un rol decisivo para
facilitar la implementacion de los direccionamientos estratégicos, estos son requeridos para
ejercer control como para comunicar a toda la organizacion; a pesar de ello, como se observo en
los indicadores de gobierno en linea del analisis tecnoldgico, algunos sectores administrativos se
encuentran con serias dificultades para atender estos requerimientos, debido a la falta de

presupuesto, el desconocimiento y la falta de personal con formacién especifica.

Asi mismo, las tecnologias de informacion y comunicacién, como lo plantea (Naser &
Concha, 2014), a menudo han jugado un rol decisivo en facilitar o disparar cambios
paradigmaticos de las organizaciones generando mayor conocimiento, desarrollo e innovacion,
de igual forma, las tecnologias para el uso de la planeacion facilitan la simulacion de escenarios
futuros como una técnica que trata de definir como serd el medio a largo del tiempo, logrando

definir las acciones a desarrollar para una adecuada adaptacion a los diferentes escenarios.
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Podemos agregar como lo menciona el Ministerio de las Tecnologias y las
comunicaciones (2017), que lograr la interoperabilidad entre las entidades publicas trae
beneficios para las entidades y especialmente para los ciudadanos porque: se agilizan los trdmites,
se crean ventanillas Unicas de consulta, mejor acceso a la informaciéon mas facil y menos
dispendioso, facilidad de la participacion de los usuarios con apoyo de las TI, consolidacion de
un Estado transparente y coordinado y por ultimo se promueve la confianza del ciudadano en el

uso de las técnologias del Estado.

Lucha contra la corrupcion.

La corrupcién, es uno de los males més grandes que enfrentan las entidades publicas,
combatirla debe estar en la agenda de todos los gerentes publicos, ejercer una lucha frontal contra
ella garantiza la efectividad y calidad de los bienes y servicios que proporciona el estado para sus
ciudadanos, una de las definiciones mas precisas del fendmeno de la corrupcion (Parker, Berthin,
De Michelle, & Mizrahi, 2004), proviene del estudio del Banco Interamericano de Desarrollo
quien la define “como los actos realizados por funcionarios que usan su posiciéon con fines
propios, o bien lo hacen a pedido de otros, a fin de obtener beneficios para si mismos o para
terceros. Entre las actividades denominadas como corruptas se encuentran el pedido, la oferta o
el recibo de sobornos, comisiones, la extorsion, el uso inapropiado de informacion o bienes y el

trafico de influencias.”

Ahora bien, en Colombia los indicadores de corrupcion son muy negativos, de acuerdo a
los resultados del indice de transparencia; revisados en la tabla No.6 (Resultados Indice de
Transparencia Nacional por Sectores Administrativos) muchos de los sectores administrativos
hoy en dia presentan bajos indices de transparencia y algunos han desmejorado con respecto a
mediciones anteriores; esto obliga a las entidades a incorporar en su planeacion, estrategias contra

este flagelo, donde la supervision y el control son fundamentales.

Para Guzman (2007), es fundamental que las entidades permitan a los ciudadanos

intervenir en la creacion de las politicas publicas, que adopten mecanismos de transparencia, la
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cual es el flujo de informacidon econdmica, social y politica a los ciudadanos, para que esta pueda

ser usada en el proceso de rendicion de cuentas, adicionalmente es indispensable que sea:

accesible, exigible, relevante, confiable y de calidad.

Del mismo modo, segtn el mismo estudio de Parker, N., Berthin, G., De Michelle, R., &

Mizrahi, Y., (2004), existen cuatro puntos clave para poder luchar y prevenir la corrupcion:

Prevencion: fortalecer la eficiencia, responsabilidad y transparencia en la prestacion y la
administracion de servicios publicos. revisar las normas del servicio civil las leyes sobre
libertad de informacion, simplificacion tramites mediante el uso de tecnologia de la
informacioén y la comunicacion; e introduccién de practicas financieras y gerenciales

sensatas con sistemas contables eficientes.

Fortalecimiento de las instituciones de fiscalizacion y control: limitar el poder de los
funcionarios publicos fortaleciendo instituciones como las agencias contra la corrupcion,
la Contraloria General, la Auditoria General, la Defensoria del Pueblo, y las comisiones

de supervision legislativa.

Participacion publica y formacion de coaliciones: garantizar amplio apoyo publico para
los programas contra la corrupcion y ayudar a crear voluntad politica para combatir la

corrupcion mediante el fortalecimiento de coaliciones contra la corrupcion.

Aplicacion de la Ley: reducir la impunidad mediante la promocion de una mayor
independencia y responsabilidad del sistema judicial; fortalecer la fiscalia; aumentar la
capacidad y la integridad de la policia; proteger a los que denuncian irregularidades; y
aprobar leyes que definan a la corrupcion sin ambigiiedades y establezcan sanciones

concretas y factibles.



Estrategia y planeacion sector publico 71

Gasto publico eficiente.

El uso eficiente de los recursos, es un aspecto clave en la gestion gerencial de las entidades
publicas, el saber distribuir, medir y proyectar el recurso, garantiza que las estrategias planteadas
en la planeacion conlleven al cumplimiento de las metas, cabe destacar, que en la esfera publica
los procesos de planeacion estratégica implican la toma de decisiones respecto a los cursos
alternativos de acciéon con los recursos presupuestarios de acuerdo con el grado de
discrecionalidad que le permita el campo normativo al que se encuentra sujeto la entidad. No
obstante, por amplio o reducido que este sea, una correcta planeacion estratégica en el sector
publico, “permitird identificar las mejores alternativas respecto de como se asignaran los recursos
y que consecuencias generard en términos de la entrega de los bienes y servicios y los resultados”.

(De Franco & Josefina, 2012)

Por otro lado, segin lo mencionado por Armijo (2009), se observa con frecuencia una
desvinculacion entre la programacion de los recursos y el proceso de planeacion estratégica, lo
que a un largo periodo de tiempo produce frustraciones respecto a los esfuerzos realizados por
identificar los resultados esperados y los recursos necesarios para logralos. Esta situacion se
produce por multiples factores que entre otras puede ser por dificultades de coordinacion entre
la planeacion y el presupuesto, asi como procesos de presupuesto centralizados, que no

consideran la programacion realizada a nivel de la unidad ejecutora

Seguido de lo anterior, el direccionamiento estratégico, permite establecer alternativas al
interrogante sobre como se distribuirdn y asignaran eficientemente los recursos publicos, debido
a que en la mayoria de los paises latinoamericanos se le condiciona su ejecucion a un cronograma
anual. Igualmente, por esta razon es fundamental la activa participacion e involucramiento de los
directivos de los programas en las areas de planificacion y presupuesto de las entidades. (Armijo

M., 2011)

Para finalizar, es importante mencionar que en la esfera publica los procesos de
planeacion estratégica implican la toma de decisiones respecto de los recursos alternativos de

accion con los recursos presupuestarios de acuerdo con el grado de discrecionalidad que le
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permita al campo normativo al que se encuentra sujeto la entidad. No obstante, por amplio o
reducido que este sea, una correcta planeacion estratégica en el sector publico, “permitira
identificar las mejores alternativas respecto de como se asignaran los recursos y que

consecuencias generard en términos de la entrega de los bienes y servicios y los resultados”. (De

Franco & Josefina, 2012)
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6  Aplicacion y Resultados de la Investigacion

6.1 Método

Como lo menciona Mendez (2006), el método de una investigacion lo constituye el
“conjunto de procesos que se debe emprender en la investigacion y demostracion de la verdad”,
es por esto que para el desarrollo de esta investigacion se acudi6é a dos tipos de métodos el
cualitativo y el cuantitativo (Metodo Mixto), con una interpretacion del metodo deductivo en la
evaluacion de los diferentes escenarios que conllevan en primer lugar al metodo cualitativo pues
basado Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006) se utilizar
la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion
en el proceso de interpretacion ademas de revisar enfoques tedricos donde se aplicaron

conocimientos de la teoria para revisar lecciones y orientar el objeto de esta investigacion.

En segundo lugar, se utiliz6 un método cuantitativo pues segun Hernandez Sampieri, R.,
Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006), este metodo usa la recoleccion de datos para
probar hipotesis, con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico, para establecer
patrones de comportamiento y probar teorias; es por esto que esta investigacion pretende analizar
la relacion de los resultados de: la Encuesta de Desempetio Institucional — EDI, elaborada por el
Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), el indicador “Gestion de proyectos” de
la ejecucion de los proyectos de inversion, los retos y problemas de las entidades publicas y los

lineamientos de la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

6.2 Diseno.

El presente estudio se enmarca en un disefio de tipo no experimental, el cual, para
Hernéndez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006) pretende observar
fenémenos tal como se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos, ademas en

este tipo de diseno las variables independientes ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene
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control directo sobre dichas variables ni se puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al

igual que sus efectos.

Lo anterior se puede explicar porque esta investigacion cuenta con instrumentos de
recoleccion de informacion de andlisis documental ya establecidos, como la Encuesta de
Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Nacional de Estadistica - DANE
(2017), la cual servira para realizar una interrelacion y asi determinar qué factores del modulo
tres de la EDI “suficiencia de recursos y previsibilidad” inciden en los resultados del indicador
“Gestion de proyectos”, en contraste con los retos y problemas de las entidades publicas y la

dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

6.3 Tipo de Investigacion.

La presente investigacion tiene como objetivo establecer acciones de mejora en el
conjunto de practicas, elementos e instrumentos que componen la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion del modelo integrado de planeacion y gestion — MIPG, adoptado por los
organismos y entidades del orden nacional de la Rama Ejecutiva del Poder Publico en Colombia,

es de tipo exploratorio y descriptivo.

Por una parte, es exploratorio pues segun lo expresado por Mendez (2006), estos estudios
permiten familiarizarse con el fendémeno que se investiga y ademas busca inicialmente construir
un marco teorico de referencia como primer nivel de conocimiento, la razén es que esta
investigacion tuvo en cuenta diferentes enfoques tedricos de planeacion estratégica y modelos

gerenciales para la planeacion

Por otra parte, es descriptivo esta definicion se tiene en cuenta seguin Mendez (2006),
“donde se acude a técnicas de recoleccion de informacion como la observacion entrevistas y
cuestionarios, también usa informes elaborados por otros investigadores y la mayor parte de las
veces usa el muestreo para la recoleccion de los datos, para someterlos a un proceso de
codificacion tabulacién y andlisis estadistico y permite analizar la situacion, describirla,

compararla y fijar las propuestas de mejoramiento”; adicionalmente se hace un analisis de tipo
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deductivo pues va de lo general a lo particular, para observar la incidencia que tienen dichos

procesos y poder plantear acciones de mejoramiento a la actividad investigativa.

6.4 Fuentes de informacion

En primer lugar esta investigacion acudio a fuentes primarias, pues como lo menciona
Mendez (2006), implican utilizar tecnicas y procedimientos que suministren la informacion
adecuada, para ello se utilizo el resultado de la vigencia 2017 de los indicadores de ejecucion de
los proyectos de inversion dispuestos por el sistema de Seguimiento a Proyectos de Inversion —
SPI del Departamento Nacional de Planeacion — DNP y la Encuesta de Desempefio Institucional

— EDI, elaborada por el Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017)

En segundo lugar se acudio a fuentes secundarias de informacion, como fueron libros,
articulos en revistas indexadas, documentos electronicos, trabajos de grado, y otras fuentes
relacionadas con la planeacion estrategica y que fuese pertinente con los linieamientos de la

dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG.

6.5 Variables

En el disefo de esta investigacion se toman las variables de la Encuesta de Desempefio
Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), las
cuales indagaron a los funcionarios publicos de 201 entidades publicas y los resultados de la

ejecucion de los proyectos de inversion en el aplicativo Seguimiento a Proyectos de Inversion —

SPI. (Ver tabla 8)

Tabla 8
Variables de estudio

Varible Definicion

Segun Departamento Administrativo de la Funcién Publica-
DAFP (2018) Es la forma como esta organizada la Rama
Ejecutiva en Colombia Es un conjunto de entidades
lideradas por ministerios, departamentos administrativos, la
integran superintendencias, y entidades adscritas y
vinculadas, encargadas de un tema especifico. Cumplen

Sector Administrativo
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funciones afines y complementarias. Cabeza de sector con
entidades adscritas y vinculadas. Aquel que esta dedicado a
la prestacion de un bien o servicios especificos a cargo del
Estadol.

. « . ’ Promedio simple de los indicadores, Avance Financiero,

Indicador “Gestion de Proyectos -
Avance de producto y Avance de Gestion

Sectores administrativos con el indicador Gestion de

Proyectos mas alto la ejecucion de proyectos de inversion

en la vigencia 2017

Sectores con los resultados mas altos en el
indicador “Gestion de Proyectos”

Sumatoria de los resultados de las respuestas de la Encuesta
Acumulado de favorabilidad de Desempefio Institucional — EDI: “de acuerdo” mas

“totalmente de acuerdo”

Total sectores acumulado en variable Percepcion de los servidores publicos total nacional
“Total Nacional” Encuesta de Desempeiio Institucional — EDI

Nota de: Fuente de elaboracion propia, Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017)

Al mismo tiempo respecto del valor de las respuestas de la Encuesta de Desempefio
Institucional — EDI, segin Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE,
(2017), estas estan dadas bajo la escala de Likert seglin su autor 1932 (permite medir actitudes y
conocer el grado de conformidad del encuestado con preguntas de aspectos sociodemograficos
ya descritas anteriormente), son variables de estudio categoricas y tienen por lo general cuatro

categorias.

Para esta encuesta, conceptualmente no existen categorias intermedias, para obligar al
encuestado a tomar una posicion positiva o negativa acerca de las preguntas que se le hacen. Se

tienen las siguientes posibles opciones de respuesta:

v" Totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo.
v" Mucho, algo, poco, nada.

v' Muy efectiva, algo efectiva, poco efectiva, nada efectiva.

La asociacion numérica da la capacidad de cuantificar con un puntaje de uno a cinco las

mediciones categdricas de cada variable, con lo cual se puede construir el promedio de la

! Glosario de conceptos en el sector piiblico. Colombia. Departamento Administrativo de la Funcion Pablica- DAFP 2018. Consultado 15 de abril de 2018. Disponible en <
http://www.funcionpublica.gov.co/glosario/-

/wiki/Glosario+2/Sector+Administrativo?_com_liferay wiki_web_portlet WikiPortlet_redirect=http%3 A%2F%2Fwww.funcionpublica.gov.co%2Fglosario%2F-
%2Fwiki%2Ftag%2Fs>
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favorabilidad por variable o por conjunto de variables. Con la asociacion categoérica se puede
observar la distribucion de la favorabilidad para un conjunto de variables o una por una.

(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE, 2017)

6.6 Ficha Metodologica

La encuesta sobre ambiente y desempeno institucional EDI, elaborada por el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017), nace de la necesidad de
contar con informacién que permita obtener una aproximacion al comportamiento de las
organizaciones publicas desde la percepcion de sus servidores, con el propdsito de buscar obtener
una mirada transversal a las entidades el Estado, a través de la cual sea posible hacer seguimiento
a diferentes temas relacionados con la administracion publica colombiana y resulta dentro de un
memorando de entendimiento, entre el DANE, la Corporacion Transparencia por Colombia, el
Departamento Nacional de Planeacion (DNP) y el Programa Presidencial de Lucha contra la
Corrupcion en 2003. (Ver tabla 9)

Tabla 9.
Ficha metodologica Encuesta de Desempefio Institucional — EDI

Criterio DESCRIPCION

Nombre de Encuesta sobre ambiente y desempefio institucional
operacion

estadistica

Sigla Encuesta sobre ambiente y desempefio institucional (EDI)

Objetivo general Conocer la percepcion de los servidores publicos sobre el ambiente y el desempefio institucional de las
entidades del orden nacional a las que prestan sus servicios.

Fuente de datos Encuesta por muestreo probabilistico.

(Tipo de

Operacion)



Indicadores

Parametros
aestimar o
calcular

Nomenclaturas y
clasificaciones

Universo de
estudio

Poblacion
objetivo
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En los informes publicados, se proporcionan dos tipos de indicadores:

El primer tipo son dos estadisticos que evaltian las respuestas a las preguntas individuales. Uno de los
estadisticos consiste en la distribucion de frecuencias relativas porcentuales de las respuestas y el otro
es un promedio aritmético basado en puntajes de favorabilidad asignados a cada respuesta posible.

El segundo tipo de indicador intenta evaluar las respuestas de un conjunto de preguntas que tienen en
comun un tema especifico (por ejemplo el ambiente institucional). Este tipo de indicadores compuestos
son practicamente los mismos que los de preguntas individuales. En el caso de la distribucion de la
frecuencia relativa porcentual, la diferencia radica en la clasificacion que se le da a las posibles
respuestas. Pues cada respuesta, dependiendo del contexto de la pregunta se le clasifica en cuatro
niveles de favorabilidad: Totalmente favorable, favorable, desfavorable, totalmente desfavorable.

En el caso del promedio se construye el promedio de promedios de preguntas individuales que es igual
al promedio aritmético de los puntajes de favorabilidad para todas las respuestas de todas las preguntas
del tema en especifico.

Indicador de Calidad del Informe de Resultados:

Se definen cinco componentes para evaluar la calidad del informe, a saber: Pertinencia de la tematica
(para la politica publica)

Aporte al campo de conocimiento estadistico

Precision en el célculo de Indicadores

Consistencia metodologica y descriptiva (de Objetivos a resultados)

Claridad en la exposicion de los resultados

A cada componente se le asigna un valor de 20 puntos. Luego se agregan los resultados parciales, con
el fin de obtener una medida global con base 100

Indicador de muestra efectiva aplicada: Muestra Efectiva/

Muestra Seleccionada

Indicador de oportunidad de la publicacion del documento de resultados:

(Fecha en que termina la recoleccion + 2 meses) — (Numero de meses en que se publica después de
terminada la recoleccion)

Distribucion de frecuencias relativas porcentuales y promedios aritméticos, para cada variable y para
grupo de variables en la encuesta.

Indicador de ambiente institucional y tres indicadores asociados (Credibilidad en las reglas,
credibilidad en las politicas, suficiencia de recursos y previsibilidad).

Indicador de desempefio institucional y cuatros indicadores asociados (Gestion por resultados,
rendicion de cuentas, bienestar laboral y prevencion de practicas irregulares) Los parametros estimados
vienen acompafiados del coeficiente de variacion estimado (cve%) y el intervalo de confianza de la
estimacion (ic (+-)).

La codificacion estandar numérica de los sectores institucionales se realiza acorde con la clasificacion
establecida por el Departamento Administrativo de la Funcion Publica en el documento “Manual de
Estructura del Estado”.

Para la clasificacion de los niveles jerarquicos, se adapta la nomenclatura y clasificacion y el manual
de funciones de los empleos de las entidades del orden nacional, establecido mediante el Decreto 770
de 2005.

La codificacion numérica de las entidades del orden nacional empleada en la base anonimizada
corresponde al Codigo Unico Institucional — CUIN -, codificacion establecida por la Contaduria
General de la Nacion mediante Resolucion 767 de 2013.

Servidores(as) publicos(as) pertenecientes al nivel central de las entidades de los poderes ejecutivo,
legislativo y judicial; organismos de control; organismos auténomos; entes universitarios autonomos y
de organizacion electoral; corporaciones autonomas regionales, e instituciones de investigacion
cientifica y ambiental colombianas.

Servidores(as) publicos(as) con un tiempo de servicio superior a seis meses en la entidad, y que
laboran en la ciudad de Bogotd, de las entidades del nivel central de los poderes ejecutivo, legislativo y
judicial, organismos de control y organizacion electoral. Adicionalmente, los servidores(as) que



Unidades
estadistica de
observacion,
muestreo y
analisis

Marco estadistico

Fuentes de
informacion
primaria y/o
secundaria

Diseflo muestral

Tamaiio de
muestra

Precision
requerida
Cobertura
geografica
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laboran en la sede principal de las corporaciones auténomas regionales, universidades publicas,
instituciones de investigacion cientifica y ambiental ubicadas en el nivel regional.

Unidad de observacion: son las y los servidores publicos con un tiempo de servicio superior a seis
meses en la entidad, y que laboran en la sede principal de las entidades del nivel central de los poderes
ejecutivo, legislativo y judicial, organismos de control y organizacion electoral. Adicionalmente, los
servidores(as) que laboran en la sede principal de las corporaciones auténomas regionales,
universidades publicas, instituciones de investigacion cientifica y ambiental ubicadas en el nivel
regional.

Unidad de muestreo: servidores(as) publicos(as) que pertenecen a las entidades objeto de estudio.
Unidad de analisis: la entidad ptiblica y el total nacional. Adicionalmente, se producen resultados por
sector institucional segun la estructura del Estado en Colombia.

Construido anualmente mediante la informacion enviada por la oficina de talento humano de cada una
de las entidades participantes con la ndmina de servidores(as) vigente.

Entidades de orden territorial

El diseflo muestral propuesto para esta encuesta es doblemente estratificado y el método de seleccion
en cada estrato es Muestreo Aleatorio Simple (MAS). Primero se estratifica por entidades y
posteriormente para cada entidad el criterio de estratificacion esta dado por la jerarquia de cargo del
servidor, con los siguientes niveles:

¢ Nivel 1: directivo, asesor.

* Nivel 2: profesional y técnico. * Nivel 3: asistencial

El ntimero de servidores(as) seleccionados dentro de cada entidad se fija de tal forma que para un
porcentaje mayor de 10% (P) su coeficiente de variaciéon (CV) sea minimo 15%, con el supuesto de
que el disefio usado es un Muestreo Aleatorio Simple (MAS). Este tamafio de muestra se distribuye
proporcionalmente entre los tres estratos de la entidad.

Entonces la formula del tamafio de muestra, tomando en cuenta que N es el nimero de funcionarios de
cualquier entidad es:

Como medidas para garantizar la confidencialidad y la reserva estadistica de las fuentes, para las
entidades que reportan menos de 110 servidores(as), se opta por realizar censo. Igualmente, si
cualquier estrato de muestreo en la entidad tiene menos de 8 servidores(as), se hace censo de este
estrato.

Los tamafios muestra a nivel de entidad para la EDI se incluyen como anexo a los resultados
publicados. Los tamafios de muestra para periodos anteriores se presentan a continuacion.
* Numero de servidores(as) publicos(as).
N2P(1-P) NZ2(0.1)(0.9)
n=——-- 3 =13 ) )
N2P2(CV)2+NP(1—P) NZ20.12(0.15)2 + N(0.1)(0.9)

ANO Muestra seleccionada® Muestra efectiva®
2016 23870 22137
2015 23701 21653
20714 23691 21520
2013 228711 20827
2012 21340 18975
2077 20934 18898
2010 21718 19964
2009 21568 19029
2008 167383 15387
2007 17997 12655
2005 18030 13847
2004 17764 12344

Las estimaciones de los principales indicadores, presentan coeficiente de variacion estimado (cve)
menor del 5%, aunque la mayoria se presenta con cve <3%.

Aunque la cobertura de las entidades que se estudia es nacional, las y los servidores objeto de estudio
son unicamente los que laboran en la oficina central de cada entidad.

* Entidades del orden nacional con sede central en Bogota. « Corporaciones Auténomas del nivel
regional
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* Universidades publicas
« Institutos de investigacion cientifica y ambiental.
Ultimos doce meses

Mes y medio. La encuesta se realiza en el segundo semestre del afio.

La informacion se recolecta anualmente durante dos meses en Bogota y un mes en el resto del pais.
Este proceso se realiza durante el tercer trimestre del afio.

Anual.

La recoleccion de la encuesta se realiza mediante dos métodos:

* Auto-diligenciamiento de un formulario electrénico a través del sitio web del DANE. « Auto
diligenciamiento a través de formulario fisico.

Macrodatos

A partir del afio 2009 se publican en el sitio web del DANE los resultados por cada una de las
desagregaciones propuestas. Para los afios anteriores, se encuentran disponibles informes y resultados
generales.

Microdatos anonimizados

Se encuentra en el Archivo Nacional de Datos ANDA documentada bajo los estandares internacionales
DDI (1) y Dublin Core (2).

Las bases de microdatos anonimizados se encuentran disponibles a partir del aiio 2013.

Los resultados estan disponibles en el sitio web del DANE,

www.dane.gov.co

en el vinculo estadisticas por tema/ Gobierno/ Encuesta sobre Ambiente y Desempefio Institucional
Nacional- EDIL

Nota: Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada y ejecutada por el Departamento Administrativo

Nacional de Estadistica - DANE (2017)

6.1 Diseno del cuestionario

La estructura de la Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017) se compone de tres

modulos: Credibilidad en las reglas, Credibilidad en las politicas y Suficiencia de recursos y

previsibilidad. (Ver ilustracion 24)
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Modulo Dimensiones Descripcion
Ubicacion Contiene toda la informacién relacionada con la
laboral ubicacion laboral del encuestado.

Indaga la percepcion sobre el grado de
satisfaccion respecio al reconocimiento de la

C.Amblente  Jabor en la entidad, a los incentivos laborales
ofrecidos por ella y al entorno laboral en que se
desarrollan sus actividades

D Indaga la percepcion de las y los servidores

Administracion  piplicos sobre la administracion de los recursos
de Recursos  fisicos.

Fisicos.

Indaga la percepcion de las y los servidores
publicos con relacion al seguimienio en la
administracion de recursos fisicos y el ambiente
laboral

Indaga la percepcion de las y los servidores con
Internas a la respecto a las normas y orientaciones que rigen
Entidad la gctuauon de una entidad en asuntos de
caracter interno
G. Politicas Indaga la percepcion sobre los lineamientos que
Externas provienen de entidades de mayor jerarquia.

E. Evaluacion
y Control

CREDIBILUDAD EN LAS
REGLAS

F. Directrices

H. Evaluacion Indaga la percepab’n de las y los servidores
y Control. publicos con relacion al seguimienio de las
politicas y directrices

CREDIBILUDAD EN LAS
POLITICAS

Indaga la percepcion de las y los servidores

> ; S
g » % | Planeacion publicos con respecto a la prevision que se tiene
Z om de los recursos para lograr los objetivos de cada
sazeg entidad

o 8 ,_,>_, J Indaga la percepcion de las y los servidores
S o : i

@ & T Presupuesto publicos con respecto al proceso presupuestial de

la entidad.

Hustracion 24. Composicion Encuesta Desempefio Institucional - EDI. Fuente: (DANE D. A., 2017)

No obstante, para el desarrollo investigatio de este trabajo, se tendra en cuenta solamente
los resultados del modulo tres “Suficiencia de recursos y previsibilidad”, puesto que por su
definicion y alcance incide directamente con el modelo de la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion de MIPG, adoptado por las entidades publicas del orden nacional

Colombiano.

6.2 Técnica e Instrumentos

El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017), construye y
elabora el disefio de instrumento de medicion tipo encuesta teniendo en cuenta pardmetros y
disefios estandar de la entidad mediante los resultados en escala de Likert. Esta encuesta fue
dirigida a 24400 funcionarios del sector publico en donde contenia preguntas de aspectos
sociodemograficos, estas incluyen cargo, entidad, genero, experiencia y nivel educativo, asi
mismo estd estructurada con preguntas relacionadas con aspectos de gestion de procesos de las

entidades encuestadas.
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6.3 Procedimiento

6.3.1 Validacion del instrumento.

El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017), realiz6 pruebas
de escritorio a los participantes quienes diligencian el cuestionario para detectar y prevenir
inconvenientes durante la recoleccion relacionados con el fraseo de las preguntas, la redaccion y
comprension de los textos y conceptos empleados, continuidad de los temas, secuencia de los

filtros y tiempo de diligenciamiento

Del mismo modo, El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE
(2017), realiza diferentes pruebas con personal interno. Con estas pruebas se verifica el
funcionamiento de las normas de validacion y consistencia, la transcripcion de los textos, la
completitud de la base de datos, los reportes de cobertura y aspectos relacionados con la
presentacion fisica del aplicativo y la interaccion con el usuario. Una vez son obtenidos los
resultados de la Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017), se procede a una verificacion que esta

compuesta por tres pasos:

Un primer paso es el analisis estadistico: el cual contiene el célculo de las frecuencias de
todas las variables nominales medidas en la encuesta. Con los resultados de cada variable se
determinan caracteristicas de cada entidad objeto de estudio en términos de ambiente y
desempefio institucional. Posteriormente se realiza el andlisis descriptivo de los datos, que busca
observar el comportamiento de la muestra en estudio mediante las correspondientes tablas,

graficos, intervalos de confianza y estadisticas de tendencia y dispersion.

Un segundo paso es Andlisis del contexto: el cual segn el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica - DANE (2017), es la coherencia y comparabilidad a través del tiempo,
en este sentido los resultados obtenidos permiten que las entidades tengan los valores por
frecuencia e indicadores anuales y de esta manera sea posible comparar su comportamiento afio

tras ano.
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Y por ultimo, el tercer paso es el Comité de Personas expertas: quienes realizan comités
conformados por: el equipo de trabajo de la EDI, profesionales, directivos y expertos del DANE;
expertos independientes y representantes de entidades nacionales, organismos multilaterales e
instituciones académicas involucradas en las tematicas objeto de estudio para garantizar la

consistencia y claridad en los resultados.

6.3.2 Recoleccion de los datos.

Seglin lo establece el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE
(2017), para el proceso operativo se cuenta con una etapa preparatoria a la recoleccion que consta

de cuatro fases:

v" Actividades de coordinacion: En esta etapa el DANE se encarga de hacer el contacto con
las oficinas de talento de las entidades publicas para informar sobre la realizacion del
operativo de recoleccion y coordinar los aspectos logisticos.

v" Notificacion de los servidores seleccionados: Las oficinas de recursos humanos recibiran
el listado de servidores seleccionados, asi como las indicaciones para el diligenciamiento
de la encuesta.

v" Registro de las novedades de personal en el formato respectivo: Para aquellos servidores
seleccionados para diligenciar la encuesta y por alguna novedad justificada no puedan
hacerlo, las oficinas de recursos humanos deben registrar el hecho en la correspondiente
columna del formato de control operativo.

v" Digitacion de los cuestionarios en papel: En los casos en los que se hace necesario el uso
de los cuestionarios en papel, quien realiza el monitoreo, verifica su correcto

diligenciamiento durante la jornada de recoleccion.

Posteriormente, menciona el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -
DANE (2017), que cada uno de los servidores seleccionados reciben una comunicacién
personalizada en donde se indican las instrucciones para acceder a la encuesta, se le asigna un
usuario y una contrasefia, y se indican las fechas para el diligenciamiento de la informacion. Una

vez iniciado el plazo programado, dentro del periodo de recoleccién de la encuesta, los
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encuestados pueden ingresar al sitio web del DANE, acceder a la encuesta y realizar el
diligenciamiento. Con el método de recoleccion por formulario electronico, la informacion se
transmite en linea, lo cual permite que a medida que el usuario diligencie el formulario, los datos

sean almacenados y consultados en tiempo real.

6.3.3 Transcripcion de los datos.

La transcripcion de los datos de la Encuesta de Desempeiio Institucional — EDI, elaborada
por el Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), se realiz6 a través de la oficina de

sistemas de dicha entidad en la plataforma ORACLE.

Para objeto de este analisis se tomaron los datos y se transcribieron incluyendo solo el
modulo tres “Suficiencia de recursos y previsibilidad”, agrupando los resultados por sectores
administrativos de la rama ejecutiva nacional, ademas esta informacion se tabulo en la aplicacion
Microsoft Excel, de acuerdo a la ordenanza de los datos durante el desarrollo de la de aplicacién

del instrumento de medicion de cada participante.

6.3.4 Analisis de datos

La informacion obtenida en la Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por
el Departamento Nacional de Estadistica - DANE (2017), para este estudio utiliza la informacién
del moédulo tres denominado “Suficiencia de recursos y previsibilidad”, se organiza por sectores
administrativos y para el andlisis de las respuestas en la escala de Likert, se tiene encuesta la
sumatoria de los resultados de las respuestas : “de acuerdo” mas “totalmente de acuerdo”, en la

variable denominada “acumulado de favorabilidad”. (ver apéndice 1)

Al mismo tiempo, para determinar una relacion mas concluyente entre los resultados del
indicador “Gestion de proyectos” de la ejecucion de los proyectos de inversion de la vigencia

2017 y el modulo tres “Suficiencia de recursos y previsibilidad” de 1a EDI, se toma los resultados
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de los cinco (5) sectores administrativos con los mas altos resultados en dicho indicador, con el

fin de identificar las “buenas practicas” en sus procesos de planeacion. (Ver ilustracion 25)

Sectores con resultados mas altos en el
indicador "Gestion de proyectos" en la

ejecucion de proyectos de inversion
2017

*Inclusion
*Comercio
*Trabajo
*Educacion
*Relaciones exteriores

1

Tustracion 25. Sectores con mas bajos y altos resultados en el indicador de gestion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

6.4 Consideraciones éticas.

Para salvaguardar la ética de la presente investigacion, ésta se sustenta en la ley en la
ley estatutaria 1581 de 2012 “proteccién de datos en su articulo 3. ftems a) Consentimiento
previo, expreso e informado del Titular para llevar a cabo el Tratamiento de datos personales
e items e) Responsable del Tratamiento: Persona natural o juridica, publica o privada, que por

si misma o en asocio con otros, decida sobre la base de datos y/o el Tratamiento de los datos.
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6.5 RESULTADOS

La propuesta de resultados planteada en esta investigacion, planea realizar un
fortalecimiento al modelo de planeacion de la dimension de direccionamiento estratégico y
planeacion de MIPG, incorporando como insumos las teorias y enfoques de planeacion y la
identificacion de los “retos y problemas” de las entidades publicas en materia de planeacion; del
mismo modo se integra las “buenas practicas” de los sectores con mads altos resultados en la
ejecucion de proyectos de inversion y la identificacion del modelo de debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas (DOFA) a la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de

MIPG.

Para los fines de esta investigacion, los resultados son expresados en cifras absolutas y
relativas en composicion porcentual y se analiza la sumatoria de los resultados de las respuestas:
“de acuerdo” mas “totalmente de acuerdo”, en la variable denominada ‘“acumulado de
favorabilidad” del médulo de “suficiencia de recursos y previsibilidad” de la Encuesta de
Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica - DANE (2017); Asi mismo, se analiza una muestra de 4.224 servidores publicos
encuestados pertenecientes a los sectores con mas altos resultados en el indicador “gestion de
proyectos” de la ejecucion de los proyectos de inversion en la vigencia 2017 publicada en el
aplicativo Seguimiento a Proyectos de Inversion — SPI. del Departamento Nacional de Planeacion
(2017), contrastando estos datos con una muestra de 24.400 encuestas realizadas a los servidores
publicos de los sectores administrativos acumulados en la variable “Total Nacional”. (ver

resultados completos en apéndice 1)

Lo anterior tiene como proposito, centrar esta investigacion en la identificacion de las
“buenas practicas” de planeacion en el sector publico, por tal razon, para el analisis se toman
solo las preguntas, donde los sectores con mas altos resultados en el indicador “gestion de
proyectos” obtuvieron mayor percepcion de favorabilidad de los encuestados (acumulado de

favorabilidad) que los encuestados del “total nacional”.
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En las seis preguntas analizadas del capitulo de planeacion, se observa que la pregunta
Durante los ultimos doce meses considera que: “La planeacion estrategica de la entidad se
articulo con el Plan Nacional de Desarrollo”, es la de mayor favorabilidad, ya que el 91,39% de
los encuestados en los sectores con resultados mas altos en el indicador gestion de proyectos
respondio “de acuerdo” mas “totalmente de acuerdo” y ubicandose 2,8 puntos por encima del
total nacional, asi mismo, el cuestionario indago si los funcionarios fueron tenidos en cuenta en
el disefio de los planes de accion siendo esta pregunta para los sectores con mas altos resultados
y el total nacional la de mas baja favorabilidad ubicandose en un 62,29% y 59,54%

respectivamente. (Ver ilustracion 26)

Teniendo en cuenta, que un factor importante para la adecuada planeacién, es la
retroalimentacion a los funcionarios acerca de la ejecucion de las metas de la entidad, se observa
que frente a la pregunta Durante los ultimos doce meses considera que: ‘“recibio informacion
sobre el avance de los planes y programas de su entidad? ”, los encuestados en los sectores con
mas altos resultados respondieron con una favorabilidad del 69,35% por encima en 2,17% del

total nacional. (Ver ilustracion 26)

Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos de planeacion
en su entidad durante los ltimos doce meses

95,00 91,39

89,63
= 90,00 8,59 88,93
= 85,26
= 85,00
5
> 80,00
&
3 75,00
S 69,35
= 70,00
E
5 65,00 62,29
<
55,00
La planeacion Se hizo Se evaluaron las  Laentidad  Usted fue tenido Recibio
estrategica de la seguimiento ala  metas de la determind la  encuentaenel informacion
entidad se  ejecucion de las entidad. diferencia entre  disefio de los  sobre elavance
articul6 con el actividades de la loplaneado y lo planes de accion de los planes y
Plan Nacional de entidad. ejecutado. y programas de programas de su
Desarrollo. suentidad. entidad.

m Sectores con resultados mas altos en el indicador "Gestion de proyectos" m Total Nacional
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Ilustracion 26 Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos de planeacion en su entidad durante los ultimos
doce meses; Fuente: Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica - DANE (2017), elaboracion propia

La rendicién de cuentas a la ciudadania es el proceso en donde las entidades rinden control
social a los ciudadanos, para ser exitoso en este proceso las entidades deben realizar adecuados
ejercicios de conocimiento de su entorno y de las necesidades de los ciudadanos. Para este grupo
de preguntas relacionadas, la mayoria de los servidores de los sectores con mas altos resultados
considera que los productos y servicios de la entidad se caracterizaron por su calidad y que la
entidad cumplié con las principales metas establecidas, en este componente se destaca la
pregunta Durante los ultimos doce meses, considera que la entidad: “Socializo el mapa de riegos
de corrupcion de la entidad” en la cual los sectores con mas altos resultados obtuvieron 3,18

puntos por encima del total nacional. (Ver ilustracion 27)

Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos de planeacion en su
entidad durante los tltimos doce meses

70,00
0335 (43

9 65,00 ’
= 60,89
£
£ 60,00 57,84
>
&
2 55,00
o
ks
<
£ 50,00
=
(o]
<
45,00

40,00

Implemento6 una estrategia para Implement6 una estrategia para Socializé el mapa de riegos de
racionalizar sus tramites. mejorar la atencion a la ciudadania. corrupcion de la entidad.
m Sectores con resultados mas altos enel indicador "Gestion de proyectos” m Total Nacional

Tlustracion 27 Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos atencio al ciudadano en su entidad durante los
ultimos doce meses; Fuente: Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica - DANE (2017), elaboracion propia
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La ejecucion de los recursos publicos merece toda la responsabilidad de las entidades y
sus directivos, la eficiencia y la transparencia en como se ejecuta evita sobrecostos y desvios de
recursos, respecto a la pregunta: Durante los ultimos doce meses, ;justed pertenecio a un darea
que diserio o ejecuto presupuesto?, aunque los sectores con mas altos resultados se ubicaron 3,52
puntos por encima del total nacional, para los dos casos el indicador es muy bajo, pues se observa
que en las entidades no tienen en cuenta a los funcionarios a la hora de disefiar y ejecutar los

recursos. (Ver ilustracion 28)

Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos de
presupuestales en su entidad durante los Gltimos doce meses

100,00 9139 g9.90 93,75 93,74
90,00
80,00
70,00

;‘5 60,00

B 50,00

g

S 40,00

& 27,38

g 30,00 ’ 23,86

< 20,00

=

E 10,00

=)

5

< -

X Los pagos a contratistas, Durante los ultimos doce meses, La solicitud de pagos a la Tesoreria
proveedores o personal de planta  justed pertenecié a unarea que de la entidad es atendida con
fueron realizados oportunamente.  diseflé o ejecutd presupuesto? oportunidad.

m Sectores con resultados mas altos enel indicador "Gestion de proyectos” m Total Nacional

Tustracion 28 Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos presupuestales en su entidad durante los tltimos
doce meses; Fuente: Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica - DANE (2017), elaboracion propia

Vale la pena mencionar, los resultados consolidados del indicador compuesto del modulo
tres “suficiencia de recursos y previsibilidad” de la Encuesta de Desempefio Institucional — EDI,
elaborada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017); y en el
cual los sectores con resultados mas altos en el indicador “gestion de proyectos” generaron 0,43

puntos mas respuestas de “acumulado de favorabilidad” de percepcion de los servidores publicos
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que estan de acuerdo con cada uno de los enunciados sobre los procesos de planeacién en su
entidad durante los ultimos doce meses, con respecto al acumulado del total nacional; este
resultado representa un referente importante para este trabajo, dado que demuestra que existe una
relacion directa entre la gestion de la planeacion y los resultados de ejecucion de las metas de las

entidades. (Ver ilustracion 29)

Porcentaje de servidores que estan de acuerdo con los procesos de
presupuestales en su entidad durante los ultimos doce meses
(indicador compuesto del modulo tres “suficiencia de recursos y
previsibilidad™")
78,30
g 7840 |
= 78,30
2
5 7820 7188
& 78,10
3 78,00 A
< 77,9
=
= 77,80
£
2 77,70
< 77,60
*Sectores con resultados mas altos Total Nacional
en el indicador "Gestion de
proyectos"

Hustracion 29. Percepcion de los servidores publicos sobre la Gestion de recursos y previsiblidad .
Fuente: (DANE D. A., 2017) *Respuesta totalmente de acuerdo y de acuerdo; ver apendice 1

Recapitulando la informacion contrastada de la Encuesta de Desempefio Institucional —
EDI y la ejecucion de proyectos de inversion medida a través de los sectores con mas altos
resultados en el indicador “gestion de proyectos” y el total nacional, se puede indicar que estas
preguntas para esta investigacion se denominan “buenas practicas” y como lo menciona Armijo
(2014), estas permiten organizar un proceso de trabajo, que garantiza la obtencion de los buenas
estandares de desempefio, en el &mbito de lo publico tambien se puede definir como "un método
superior o una prdctica innovativa que contribuye a mejorar el desempeiio de un proceso”; es
por esto que estas 12 practicas son un referente orientador en las acciones de mejora que se
proponen en esta investigacion a la dimension direccionamiento estratégico y planeacion de

MIPG, para que puedan dar resultados similares a otras entidades. (Ver tabla 10)
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Tabla 10
Buenas Practicas en el proceso de planeacion

No Buenas Practicas en el proceso de planeacion

1 Planeacion estrategica articulada con el Plan Nacional de
Desarrollo.

Seguimiento a la ejecucion de las actividades de la entidad.
Evaluacion de las metas de la entidad.
Determinacion de la diferencia entre lo planeado y lo ejecutado.

[V N SN VS A\

Participacion en el disefio de los planes de accidon y programas de

su entidad.

6  Comunicacion adecuada sobre el avance de los planes y
programas de su entidad.

7  Estrategias para racionalizar tramites.

8  Estrategia para mejorar la atencion a la ciudadania.
9  Socializacion de los mapas de riegos de corrupcion en la entidad.

10  Oportunidad en los pagos a contratistas, proveedores o personal
de planta.

11  Participacion en el disefio y ejecucion del presupuesto de la
entidad

12 Eficiencia en tramite de pagos de la Tesoreria de la entidad
Fuente: elaboracion propia

Relacion de buenas practicas y los retos y problemas de la planeacion

Es interesante examinar el problema también de esta investigacion verificando la relacion
existente entre las “buenas practicas” y los “retos y problemas de la planeacion™ de las entidades
pubicas, para ello se utiliza uno de los diagramas de la casa de la calidad del método Despliegue
de la funcion calidad (QFD) (Quality Function Deployment), Akao (1966), con el fin de
identificar las necesidades estratégicas y prioridades de los conceptos de las buenas practicas que
se deben incluir en las acciones de mejora de la dimensién de direccionamiento estratégico y

planeacion de MIPG. (Ver ilustracion 30)



Estrategia y planeacion sector publico 92

Rc”um:xu;m . Gestion Técnologias de Lucha Gasto
Prioridades £ ambiente - de . informaciény © contrala - publico

externo e " 2 2 o
. cambio ! comuniacidn : corrupoion © eficiente
interno . . .

........ : -.P-Ié'.k.a-c.lé.n-é;t.r.a.t.e-g.lé-a.r-‘.‘é‘-‘ia.a-a.--..g...-‘- .-.-.;--¢......--.§......--.......--‘E....¢.-.-.-..‘5...--.-.-...?
1 conelPlan Nacional de Desarrollo.  : : : : : o :

. Seguimiento a la ejecucién de las E : : : : :

2 : actividades de la entidad. : : : : : @ :
...3‘...54.E.v.aA"“.a.‘ié.r.'.d.Ae.I.a.s.r.r‘.e.'.aAs..d.e.'.a...A.....é.......-...-..g......-.-.A.EA..-.....A....-..g.A... ...A-.E.A... .....§
. entidad. : : : : : :

. Determinacién de la diferencia entre : H : :
4 - lo planeado y lo ejecutado. : © @

- Participacién en el disefio de los : - :
5 : planes de accién y programas de su . © .
: - entidad - . : : : :
FRPR " Comunicacién sdeciiada sobre el resessssens useseesanes Frasesagniaies T
6 - avance de los planes y programas de . - @ : A

: su entidad. : : : :

- Soclalizacién de los mapas de riegos
9 4e corrupcién en la entidad.

. Participacién en el disefio y
11 ° ejecucién del presupuesto de la

@ Relacion alta® O Relaciéon media® A Relacion baja*

Tustracion 30 Matriz de relacion retos y problemas con buenas practicas en la planeacion estratégica;
Diagrama de la casa de la calidad del método Despliegue de la funcion calidad (QFD) (Quality Function Deployment), Akao
(1966)

Se observa en la ilustracion que las buenas practicas asociadas a la articulacion con el
plan nacional de desarrollo y la evaluacion de las metas de la entidad son las que mas estan
relacionadas con los retos y problemas, ya que cada una estd asociada a tres retos y problemas,
al mismo tiempo el reto y problema “/ucha contra la corrupcion es el que mas buenas practicas
tiene asociadas, (seis de las identificadas) siendo las mas importantes: diferenciar lo planeado
con lo ejecutado, socializar los mapas de riesgos de corrupcion y participar en el disefo y
ejecucion del presupuesto, tres factores impresindibles a la hora de combatir este flajelo de las

entidades publicas.

Fortalecimiento de la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG
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Con los resultados anteriormente analizados, queda claro que las buenas practicas en los
procesos de planeacion y la gestion administrativa son pertinentes en los resultados de una
organizacion; es por esto, que es fundamental que los lineamientos de la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG deben ser claros y orientados a definir
acciones que esten relacionadas con con el entorno, la lucha contra la corrupcién, la eficiencia
del gasto entre otros; en el siguiente apartado se presenta un andlisis de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) de la dimension de direccionamiento estratégico
y planeacién de MIPG, para asi, mostrar una visiéon global que permita proponer acciones de

mejora a la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG. (Ver tabla 11)

Tabla 11.

Analisis DOFA a la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG

Debilidades en los instrumentos y herramientas de la
dimension de direccionamiento estratégico y Oportunidades para la dimension de

planeacion de MIPG direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG

Faltan lineamientos sobre como formular los
planes de largo plazo a la anualidad del
presupuesto general de la nacion - PGN

No se generan lineamientos para articular los
planes de accion con los presupuestos operativos
Carencia en la definicion de calendarios para
elaboracion, presentacion y seguimiento a planes
de accion

No se establecen elementos metodologicos de
seguimiento y retroalimentacion de la planeacion
estratégica y operativa.

Insuficiencia de acciones para involucrar a los
funcionarios publicos de la entidad en el disefo,
seguimiento y evaluacion de los planes de accion.
Falta proponer acciones para promover la gestion

de cambio en los funcionarios publicos para una

Modelo MIPG es un referente internacional en
modelos de planeacion de las entidades publicas.
El ingreso de Colombia a la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico - OCDE
permite conocer y compartir mas experiencias de
gestion con los paises miembros.

Existen politicas claras respecto a la
implementacion de las estrategias de Gobierno en
linea y atencion al ciudadano.

La Encuesta de Desempeiio Institucional — EDI,
elaborada por el Departamento Administrativo

Nacional de Estadistica - DANE (2017), permite

retroalimentar el modelo.



mejor comprension y ejecucion de la planeacion

estratégica.
Fortalezas en los instrumentos y herramientas de la
dimension de direccionamiento estratégico y
planeacion de MIPG
Incluye lineamientos para las

territoriales

Personal del Departamento Administrativo de la

Funcion Publica — DAFP con experiencia y alta

cualificacion en los sistemas de gestion publica.

Sistema de monitoreo del Formulario Unico de

Reporte de Avances a la Gestion - FURAG 11

permite retroalimentar al modelo MIPG

Instrucciones para involucrar a los ciudadanos en

la formulacion de los planes de las entidades

publicas.

entidades
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Amenazas para la dimension de direccionamiento

estratégico y planeacion de MIPG

Inadecuados indices de corrupcion en el pais

Poca credibilidad de los ciudadanos en las
entidades publicas

Los recursos de las entidades dependen de
diferentes variables macroecondémicas

Bajos niveles de inversion en tecnologia por parte
del Gobierno Nacional a las entidades publicas
Bajos indicadores del programa de gobierno en
linea en las entidades.

Los procesos contractuales para la adquisicion de

bienes y servicios en las entidades son lentos y en

e Hace una referencia importante a como formular muchos casos generan reprocesos.

los indicadores utilizando la Guia para la
construccion y analisis de gestion, documento del
Departamento Administrativo de la Funcion
Publica- DAFP

e Vincula el Plan Anticorrupcion al plan de accion
institucional, generando articulacion entre la
planeacion.

Fuente: elaboracién propia

Queda claro, como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion que la planeacion
estratégica se convierte en una eficaz herramienta para el actuar de las entidades publicas
colombianas, puesto que les permite fijar la ruta de accion, una adecuada toma de decisiones y

el mejoramiento continuo de la gestion.

Se puede decir que las acciones de mejora al modelo de la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion de MIPG, se sustentan teoricamente en la metodologia de Balanced

Scorecard - BSC modelo de gestion cerrado, pues como lo menciona Norton y Kaplan (1992);
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segun Leer (2014), este modelo puede mejorar y hacer mas sencilla la planeacion estratégica y
operativa, asi como el monitoreo de resultados de entidades estatales, del mismo modo enfatiza
la propuesta de valor a los grupos de interés que resulta en una planeacion mas orientada hacia
el ciudadano; la implementacion de la metodologia Balanced Scorecard — BSC, modelo de
gestion cerrado, en entidades estatales se facilita por su simplicidad y transparencia, el monitoreo,

la mejora continua y el cambio hacia una cultura de medicion del desempeno. (Leer G., 2014),

No obstante, el modelo actual de dimension de direccionamiento estratégico y planeacion
de MIPG contiene componentes fundamentales para la adecuada planeacién que se deben
mantener, sin embargo es preciso realizar ajustes que fortalezcan aspectos relevantes en la
planeacion de las entidades publicas, especificamente en la articulacion de la planeacion
estratégica, la planeacion operativa y la programacion presupuestal, asi como ajustes en la
adecuada participacion de los grupos de interés en la elaboracion de los planes estratégicos y

operativos. (ver ilustracion 31)

b
Reflexion inicial
D : - >
Documentar Dlagnpgugo de
resultados capacidades y
entorno

b b
Formular los
Evaluar planes

3\ A\
Revisar y Formular los
actualizar indicadores

\ Formularlos
Definir lineamientos para
responsables la administracion
b) del riesgo
Programar el
presupuesto

Tustracion 31 Proceso de planeacion actual de la dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG;
Fuente: Departamento Administrativo de la Funcion Puablica. (2017). Metodologia para la implementacion del Modelo
Integrado de Planeacion.

Es por esto, que estos factores de mejora van encaminados a que las entidades publicas
realicen procesos sistematicos de planeacion que permitan la definicion de objetivos y politicas,

asi como el esclarecimiento de las metas propuestas y que adelanten sus programas y estrategias
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en los tiempos estipulados, es por lo que se propone que el proceso de planeacion estratégica en

las entidades publicas sea un proceso de ciclo articulado entre el largo y corto plazo.

Asi las cosas, se plantea fortalecer el modelo actual de la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion de MIPG, con acciones de mejora que incorporen las teorias y enfoques
de planeacion del modelo de Norton y Kaplan (1992), la identificacion de los “refos y problemas ™
de las entidades publicas en materia de planeacioén, las “buenas practicas” de los sectores y el
analisis de las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) aplicado, se propone
entonces para los resultados de esta investigacion un modelo gerencial denominado “planeacion
estratégica como proceso de ciclo” de largo plazo, el cual facilita la articulacion de la estratégia
y los planes operativos y promueve la participacion de los grupos de interes. Ademas al ser
un proceso de ciclo permite evaluar la estrategia para retroalimentar y ajustarla si es necesario.
Convierte las estrategias en realialidades operativas y tiene en cuenta tres premisas
fundamentales para la eficiencia del gasto: la lucha contra la corrupcion, la gestion de cambio

que asegura la ejecucion y la técnologia.

Este modelo de “planeacion estratégica como proceso de ciclo” para su operacion se
divide en tres fases: “planear la estrategia”, la segunda fase se denomina “operatividad de la
estrategia” y la tercera fase se denomina “ejecutar la estrategia”, adicionalmente este proceso
debe tener tres preceptos fundamentales que deberan guiar la formulacion, la ejecucion y la
evelaucion: “la Lucha contra la corrupcion, la gestion de cambio y el fortalecimiento de las

técnologias”; (Ver ilustracion 32 )
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Hustracion 32. Modelo de planeacion estrategica como un proceso de ciclo.
Fuente: elaboracién propia

La primera fase denominada “planear la estrategia” debe iniciar con la articulacion del
plan nacional de desarrollo — PND a la planeacion de la entidad, asi como la incorporacion de las
metas sectoriales, normas establecidas y las acciones propias de la entidad; estos insumos, se
deben obtener al inicio de cada gobierno presidencial, con estos referentes las entidades publicas
en cabeza de la alta direccion deben revisar la pertinencia de la vision, mision y valores de la

entidad y ajustar si es el caso.

Posteriormente se debe realizar un diagnostico de entorno donde se revisen variables
externas e internas, asi como la identificacion de las problematicas a resolver, este proceso debe
ser amplio y participativo teniendo en cuenta los grupos de interes, mediante talleres donde
participen los colaboradores de la entidad y se abran espacios para la ciudadania, debe permitir

identificar debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas existentes; Una vez levantados
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estos insumos se establecen los objetivos estrategicos y sus estrategias para implementarlos, estos
deben dar respuesta a las problemadticas formuladas con la articulacion del Plan Nacional de

Desarrollo- PND.

La segunda fase se denomina “operatividad de la estrategia”, esta debe ser la fase donde
se elabora el plan estrategico el cual involucra actividades y metas de largo plazo para el
cumplimiento de los objetivos estrategicos; con este plan se definen los indicadores para medir
los logros, evaluar y tomar acciones correctivas; posteriormente se debe cuantificar el
presupuesto el cual debe incluir todos los gastos de la entidad en sus rubros de funcionamiento,
transferencias e inversion durante la vigencia de la planeacion estratégica; este presupuesto debe
estar articulado con el marco de gasto de mediano plazo de la entidad MGMP, y debe tener en
cuenta cambios en variables macroecondmicas que lo puedan afectar con sus posibles escenarios
de ajustes. Esta fase debe tener un componente participativo con los colaboradores de la entidad

publica mediante la articulacion de las areas operativas.

En la tercera fase, denominada “ejecutar la estrategia”, la entidad publica debe iniciar
con un proceso de comunicacion y socializacion de la estrategia, el cual debe tener alcance a la
base de la organizacion, Una vez esta establecido el plan estrategico con sus objetivos e
indicadores las areas técnicas proceden a realizar los planes de accion anuales u operativos los
cuales discriminaran las acciones que se realizaran para cumplir los objetivos estrategicos; el
seguimiento y evaluacion de la planeacion estrategica debe estar a cargo de la oficina de
planeacion. Al finalizar esta etapa se debe realizar una retroalimentacion a la alta direccion, la

cual debera formalizarce mediante espacios con cronogramas especificos segun la necesidad.

Sin duda alguna, la planeacion estrategica propuesta debe tener tres preceptos
fundamentales, el primero es el disefio de acciones eficaces en la lucha contra la corrupcion, el
segundo elemento es un proceso de gestion de cambio en el talento humano para que los
colaboradores acepten y se adapten rapidamente a la planeacion propuesta y el tercer elemento

una revision para el fortalecimiento de la tecnologia con la que cuenta la entidad.
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Una vez se encuentran definidas las acciones del modelo gerencial de “planeacion
estratégica como un proceso de ciclo”, la entidad debe realizar los planes operativos con el fin
de articular la planeacion de corto plazo con la planeacion estrategica; por tal razon esta
investigacion plantea un modelo para la planeacion de corto plazo y el cual tiene como insumo
la planeacion estratégica pues vincula la estrategia con las operaciones y determina las metas de
corto plazo. Este modelo promueve la participacion de los colaboradores de la entidad en el
proceso de seguimiento y tiene en cuenta los tiempos de ejecucidon y los cronogramas de
contratacion. Ademas diferencia lo planeado con lo ejecutado en un procesos participativo, y es
el modelo que entrega con eficiencia los bienes y servicios a la ciudadania; Ademas este modelo
de planecion de corto plazo debe tener en cuenta los programas y proyectos de inversion de la
entidad y las acciones que menciona el decreto 612 de 2018 y los tres elementos transversales:

gestion de cambio, lucha contra la corrupcion y revision de las tecnologias.

Dichos insumos, son recibidos por las areas operativas quienes son los responsables de
definir las actividades que se adaptaran en los planes de accidn; asi mismo, se definen las metas
y se asignan los presupuestos, tiempos y tipos de contratacion; por ultimo, se disefia el proceso
de monitoreo y control, que debera estar a cargo de la oficina de planeacion de la entidad, quienes
en compaifiia de las areas operativas construiran indicadores para realizar seguimiento a través de
tableros de control y presentar al comité directivo mediante comités o informes gerenciales; este
modelo es el responsable de la entrega con calidad de los bienes y servicios producidos por la

entidad a los ciudadanos de todos sus componentes operacionales. (Ver ilustracion 33)
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Hustracion 33. Modelo de ciclo para planeacion operativa entidades publicas. Fuente: elaboracion propia

Ahora bien

, se propone que las entidades, documenten en su pagina web el proceso de

planeacion estrategica, incluyendo informacion de las tres fases de la planeacion planteada en el

modelo de “planeacion estratégica como un proceso de ciclo”; como aspecto fundamental se

debe incluir informacion que describa: las actividades y metas asociadas por anualidad, valor del

presupuesto por anualidad, productos generados y poblacion beneficiada; adicionalmente es

necesario que la sumatoria del campo valor de presupuesto coincida con el presupuesto asignado

a la entidad mediante decreto de liquidacion y con lo reportado en el Marco de Gasto de Mediano

Plazo (MGMP), reportado al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. (Ver tabla 12)

Tabla 12.

Componentes planeacion Estratégica entidades sector publico

Monto de Recursos por

Meta Metas Anuales ~ . .
. afio Rubro de Productos Poblacion beneficiada
Largo Indicador
i Gasto generados del producto
afio | aflo | afo | afio afio | afio | aflo | aflo
1 2 3 4 1 2 3 4

Fuente: elaboracién propia
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Del mismo modo, los planes de accioén anuales deben incluir variables que den cuenta de
la articulacion con la planeacion estrategica como es: Objetivo estrategico (definido en la
planeacion estrategica), meta de la vigencia, fecha inicio proceso contractual, fecha de inicio
ejecucion, y fecha entrega bien o servicio, monto de recurso, fuente de recursos, descripcion de

productos generados y poblacion beneficiada. (Ver tabla 13)

Tabla 13.
Componentes planeacion operativa entidades sector ptblico.

Cronograma
.. Descripcion de Poblacion
Objetivo Meta Monto de | Fuente de P .
Estratégico | Vigencia fecha inici Fech Fecha Recursos | recursos HiEas o il il
echa inicio echa entrega generados producto
Proceso de Inicio Bicn o
contratacion ejecucion .
Servicio

Fuente: elaboracién propia

Habria que decir también, que a lo largo de esta investigacion se resalta que la gestion
publica en Colombia exige la aplicacion de la ciencia Administrativa, esto con el fin de
incrementar la eficiencia en las entidades, esto supone que se debe conocer a fondo el tipo de
organizacion en la que se va a aplicar el conocimiento, lo que conlleva a una profunda
comprension y un amplio dominio de diferentes enfoques tedrico/practicos que puedan ser
aplicados para que los Directivos desarrollen la capacidad de planear, dirigir, administrar,

desarrollar, controlar su entidad y retroalimentar los procesos de su entidad.
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7 DISCUCION

Durante el desarrollo de esta investigacion, se observéd la evolucién que presentd el
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion MIPG, respecto a la version de 2012, mejoras que
significaron un importante avance en materia de lineamientos para que las entidades realicen una
planeacion adecuada; asi mismo, se identificaron importantes esfuerzos de algunos sectores
administrativos pese a no contar antes de esta vigencia con el MIPG actualizado, estos sectores
permitieron a esta investigacion identificar aspectos claves para proponer mejoras a dicho

modelo.

Es por esto, que las propuestas de acciones de mejora a la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion de MIPG, en esta investigacion estan encaminadas a resolver los retos
y problemas de la planeacion: Relacion con el ambiente externo e interno, Gestion del cambio en
el talento humano, Tecnologias de la informacion y comunicacion, Lucha contra la corrupcion y

Gasto publico eficiente.

Para tal fin se argumenta que es importante hacer una distincién entre la planeacion
estratégica y los planes de accion anuales u operativos en las entidades publicas; la planeacion
estratégica, se refiere a la toma de grandes decisiones, el establecimiento de los objetivos
estratégicos y la materializacion de la mision, la vision y los planes de accidon operativos se
refieren a la determinacion de metas de corto plazo; las cuales, permitirdn hacer operativas las
estrategias; es por eso que la planeacion estratégica es la base para la planeacion operativa.

(Armijo, M., 2009)

Queda claro que estas propuestas de acciones de mejora estdn encaminadas a promover y
fortalecer el hecho que el gasto publico se oriente a la gestion por resultados, como ya lo propone
el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG en su Ultima version, esta accion cobra
mayor importancia hoy dia por el reciente acceso de Colombia a la Organizaciéon para la

Cooperacion y el Desarrollo Econdomico - OCDE.
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Por otra parte, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), define la
gestion basada en resultados como: “una estrategia general de gestion cuyo objetivo es lograr un
mejor desempefio y resultados demostrables”, que ha sido adoptada por muchas organizaciones

multilaterales de desarrollo, agencias de desarrollo bilaterales y administraciones publicas en

todo el mundo. (PNUD, 2009)

Concerniente a los resultados; la planeacion posibilita tener mayor precision, al igual que
se dota a la organizacion de instrumentos y mecanismos claros que orientan su desarrollo y
contribuyen al logro de mayores niveles de coordinacién (Zabala S., 2005). Ademas, para las
organizaciones que poseen como razon principal de su existencia satisfacer las necesidades de
estamentos sociales concretos, el concepto de planear involucra (Zabala S., 2005), tales como:
identificar y comprender el objeto social de la identidad, determinar el sistema organizacional
que permita cumplir dicho objeto social, establecer rigurosamente los recursos necesarios y su
disposicion: humanos, econémicos, fisicos, técnicos, etc., determinar los procedimientos para la
adecuada utilizacion de tales recursos, definir las alternativas, factibilidades y oportunidades para
cumplir con el objeto social y disponer adecuadamente los recursos y establecer un sistema de

ejecucion y control de lo planeado.

Respecto a la preparacion de los presupuestos, para Fraser & Hope (2004), calcular el
presupuesto no solo debe limitarse a realizar un plan financiero, sino un proceso de gestion
integral de resultados que debe conducir y ejecutar el plan, este proceso debe contener aceptacion
y coordinacion de objetivos, recompensas, planes de accion, y recursos para el proximo afio y

por ultimo el control de los resultados.

El compromiso y participacion de los colaboradores de la entidad con los objetivos
estratégicos derivados de la planeacion estratégica permite el desarrollo exitoso de la misma;
por tal razon, la planeacion estratégica debe inicialmente comunicar eficazmente la estrategia,
que permita posicionar la cultura organizacional de la entidad, segun lo define Schein (1988),
como el patrén de proposiciones basicas, definidas por un grupo determinado de personas,

quienes las inventaron, descubrieron o simplemente desarrollaron en la evolucion del aprendizaje
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sobre como solucionar sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna. (Schein,

1988)

De acuerdo con lo anterior, cabe destacar que esta cultura organizacional conforma la
guia de comportamiento de los empleados y su orientacion permite determinar el nivel de
compromiso de los colaboradores con su trabajo para el correspondiente logro de la misién y la

definicion del clima organizacional. (Vargas V & Lozano C, 2010)

Asi mismo, dentro de las funciones que debe tener un método de planificacion, se
destacan cuatro momentos clave por los que tiene que pasar: El momento explicativo, el
momento normativo, el momento estratégico y el momento tactico operativo. (Babino, 2004)
Por un lado, el momento explicativo sirve para identificar el problema y la definicion de causa
criticas. En el momento normativo se define lo que se desea lograr. En el estratégico, se realiza
un analisis de las restricciones, identificando personas que hardn parte de €I, el tiempo y la
trayectoria que tomara el plan. Por otro lado, el momento tactico operativo, como su nombre lo
indica, da lugar a la accidon y formulacion de objetivos estratégicos, especificando los pasos a

seguir para lograrlos. (Babino, 2004)

Lo anterior, hace referencia a que el conocimiento respecto al entorno contextual,
transaccional o interno tiene que partir del diagnodstico externo o interno; sin embargo, la creacion
de escenarios con base al conocimiento permite a la organizacion escoger variables claves que
podréan asegurar el éxito de una estrategia. Toda organizacion debe plantear la siguiente pregunta
para identificar los factores criticos de éxito ;Qué debemos hacer para tener éxito? La respuesta

a esta pregunta debe desembocar en la estrategia. (Chiavenato, 2011)

Con el fin de promover la prospectiva, es que buena parte del disefio de la estrategia esta
conformada por el andlisis del ambiente externo de la organizacion y esta definido como todo
aquello que se encuentra colindando los limites de la empresa. Este contexto externo, se
encuentra constituido por bancos, sindicatos, accionistas, proveedores, clientes, competencia, el

gobierno, la comunidad y los distribuidores, todos y cada uno, organismos que influyen de
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manera directa o indirecta en los resultados obtenidos por la compaifiia. (Vargas V & Lozano C,
2010)

En este sentido, ante un contexto de cambios a nivel politico, cultural, social y
tecnologico, se debe seguir una linea de pensamiento estratégico, donde el gerente debe ser un
estratega con una vision clara del futuro, con valores definidos y conocimiento claro del rumbo
al que desea llegar, facilitador e innovador, con la capacidad de interpretar, analizar y ejecutar
cambios sin generar conflictos, ni irrumpir nuevos conflictos, donde fomente el interés colectivo
de las personas a su alrededor por encima del interés individual. Es bajo esta proposicion, que la
gestion de: “los entes del Estado fundada en la administracion de las necesidades sociales deben
expresar claramente la filosofia de gestion bajo la premisa de la cooperacién social y la
participacion ciudadana, sin intereses individualistas, comerciales, politicos o econdmicos”. (De

Franco & Josefina, 2012)
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8 RECOMENDACIONES

La dimension de direccionamiento estratégico y planeacion de MIPG debe incluir
herramientas o metodologias practicas, para que las entidades publicas realicen procesos
de planeaciéon formales, ademas las entidades deben fortalecer sus sistemas de

informacion para una adecuada toma de decisiones.

Se deben crear componentes de comunicaciones eficientes y sistematicos en los procesos
de planeacion estratégica y operativa de la entidad y que ademads incorporen procesos de
capacitacion para los colaboradores sobre el alcance y dimensionamiento del marco

estratégico.

Con el fin de promover la participacion de los grupos de interés en la elaboracion de los
planes de accion, es importante que al interior de las entidades se generen espacios donde
los colaboradores y ciudadanos participen en el disefio y seguimiento a la planeacion
estratégica y los planes operativos, se propone realizar estas acciones mediante bancos de

propuestas donde se tenga en cuenta las opiniones en conjunto.

Los procesos de Planeacion Estratégica en las entidades publicas requieren el
compromiso y la adaptacion al cambio de los colaboradores de la entidad, por lo tanto, se
deben implementar procesos de gestion de cambio durante el disefio y la ejecucion de
cada plan, este aspecto generaria las condiciones para asegurar el compromiso de todos

los miembros de la organizacion.

Incluir cronogramas en la dimension de direccionamiento y planeacion de Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG, los cuales deben indicar las fechas de
elaboracion y publicacion de los planes de accion de largo y corto plazo, asi como fechas

para la publicacion de los seguimientos trimestrales.
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6. Al ser el primer afio de implementacion de MIPG, es susceptible de mejoras y ajustes que
sigan contribuyendo a fortalecer los procesos de planeacion en las entidades, es necesario
que el Departamento Administrativo de la Funcion Publica -DAFP, realice
retroalimentacion al sistema con las entidades publicas, elaborando campafias de

socializacion en mesas de trabajo en el nivel nacional y territorial.

7. Aprovechar el ingreso de Colombia a la Organizacidn para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos - OCDE, para abrir espacios de cooperacion con los paises miembros en
relacién con las buenas practicas sobre los procesos de planeacion de las entidades

publicas.

8. Consolidar el programa de Colombia compra eficiente CCE, para hacer més efectivos los
procesos de compra de las entidades, este programa es un buen elemento en la lucha
contra la corrupcion, ademas se debe aprovechar el Modelo Integrado de Planeacion y

Gestion - MIPG, para fomentar buenas practicas en la lucha contra la corrupcion.
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9 CONCLUSIONES

Para finalizar esta investigacion, se puede mencionar que a partir de la revision de los
diferentes enfoques tedricos sobre planeacion estratégica, el andlisis de retos y problemas de la
planeacion de las entidades publicas y los resultados analizados en la encuesta de desempefio
institucional EDI, se plantean las recomendaciones de mejora a la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG, y las cuales se

enfocaron a articular la planeacion estratégica con la planeacion operativa y el presupuesto.

Paralelamente esta investigacion pudo resaltar que la articulacion entre la planeacion
y el presupuesto juega un papel fundamental para el eficiente cumplimiento de los objetivos
y metas de las entidades publicas, factor que se resalté en las mejoras a la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG,
pues como lo sustenta Armijo, (2009) el Plan Operativo Anual POA o plan de accion anual, debe
estar articulado adecuadamente con la vision, la mision, los productos y usuarios, y los objetivos
estratégicos, en la practica se observa que el POA es utilizado como un equivalente a la
planificacion estratégica y encontramos documentos extensos que transcriben la Mision, Vision,
diagndsticos institucionales y listados de objetivos que en general no tienen la caracteristica de

estratégicos, siendo que representan funciones permanentes.

Se puede sefialar que la identificacion de las buenas practicas en materia de planeacion
determinadas en las entidades con mejores resultados en el indicador de “gestion de proyectos”,
pudo establecer que es necesario la participacion activa de los grupos de interes de las
entidades en el disefio y formulacién de los planes de accién, asi como la articulacion de los
planes con el Plan Nacional de Desarrollo y el seguimiento y evaluacion de los mismos, todos
estos aspectos se convierten en piezas claves en la mejora de los procesos y en la calidad de los

bienes y servicios brindados a la ciudadania.

Otro aspecto importante identificado en este estudio es que las entidades publicas deben
hacer esfuerzos para combatir la corrupcion, puesto que el analisis de las buenas practicas pudo

establecer que factores como: diferenciar lo planeado con lo ejecutado, socializar los mapas de
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riesgos de corrupcion y participar en el disefio y ejecucion del presupuesto, son factores

determinantes en la lucha contra este flajelo.

Del mismo modo, los resultados observados respecto a la ejecucion de los recursos de
inversion en la vigencia 2017 de las entidades publicas de orden nacional, dan una justificacion
amplia y suficiente, sobre la necesidad de que se aplique eficientemente dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del Modelo integrado de planeacion y gestion y las
recomendaciones de mejora de este trabajo, puesto que llama la atencidon que las entidades con
el mas bajo desempefio en los proyectos de inversion en la vigencia 2017, administraron el 29%

del total de los recursos del presupuesto publico destinado a inversion.

Asi mismo, es importante reconocer los avances que presentd el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG) respecto de la version del 2012, en todos los aspectos, pues en €l
se pudieron identificar fortalezas, que lo hacen un modelo eficiente, participativo y enfocado al
resultado, pero se deben hacer esfuerzos para realizar una sinergia entre la planeacioén con el

presupuesto y la retroalimentacion del sistema.

De cualquier forma, este estudio hace un énfasis a la dimension de direccionamiento
estratégico y planeacion de MIPG, para que integre de manera mads eficiente los planes
estratégicos y operativos de las entidades publicas, vinculando la planeaciéon con el proceso
presupuestario y la formulacion con la ejecucion y seguimiento a los proyectos de inversion; lo
anterior, facilita la integracion publica y los procesos de seguimiento y control, claves para la

lucha contra la corrupcion.

Por otra parte, el ingreso de Colombia a la OCDE marca un hito importante del pais en
materia de gestion publica, por lo que obliga de manera urgente a realizar una revision al Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), para verificar, si se encuentra alineado con los
estandares internacionales en esta materia, y aprovechar los saberes de los otros paises miembros

y seguir avanzando en la consolidacion de la planeacion en Colombia.
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Finalmente, hay que reiterar que a lo largo de esta investigacion se demostré ampliamente
la importancia que las entidades publicas cuenten con lineamientos claros sobre como realizar
una adecuada planeacion estratégica, por lo tanto, los lineamientos de la dimension de
direccionamiento estratégico y planeacion del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion- MIPG
y las recomendaciones de mejora de esta investigacion, pueden promover y fortalecer el hecho
de que las entidades ejecuten eficientemente sus recursos y por otro lado, es ademds una
oportunidad para llevar las lecciones aprendidas a las entidades publicas de los territorios con el

fin de mejorar la produccion de bienes y servicios en todo el territorio nacional.
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APENDICE

Apéndice A Modulo III Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017)

MODULO lil. SUFICIENCIA DE RECURSOS Y PREVISIBILIDAD

Los siguientes capitulos buscan conocer la percepcion de las y los servidores publicos sobre la planeacion de los recursos humanos, fisicos y presupuestales
de la entidad.

1. PLANEACION

Los siguientes enunciados buscan conocer la percepcion de las y los servidores publicos con respecto a la prevision que se tiene de los recursos para
lograr los objetivos de cada entidad.

Enlas preguntas I1 e I3, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con los enunciados planteados. Recuerde que la encuesta es de percepcion®®,
no necesariamente implica tener conocimiento exacto del tema.

1. Durante los ultimos doce meses, considera que: Totalmente
de

La entidad planificé el uso de sus recursos (humanos, fisicos,
financieros).

Se evaluaron las metas de la entidad.

Usted fue tenido en cuenta en el disefio de los planes de accién y
programas de su entidad.

12. En los tltimos doce meses, los planes instit 4 de | T
la entidad...:

Facilitaron el segui al ct
objetivos estratégicos de la entidad.

Incluyeron acciones para promover la participacion
ciudadana en el control de la gestion publica
institucional.

13.  Durante los ultimos doce meses, considera que la
entidad:

Explicé a sus servidores/as los alcances y medidas
del Plan Anticorrupcion y de Atencion Ciudadana.®®

Implementoé una estrategia para mejorar la atencion
a la ciudadania.

Observaciones:
% Lapi pcion puede hacer iaaun imi a una idea o a la sensacion interior que resulta de una impresion de la realidad o del mundo que nos rodea.
“ Informacion sobre la gestion de la entidad por el plan ico, de accion, de compras y de mejoramiento.
% Es un instrumento de tipo preventivo para el control de la gestién, el cual debe por las enti del orden nacional, departamental y municipal

(Articulo 73 de la Ley 1474 de 2011, reglamentado por el Decreto 2641 de 2012).
14
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Continuacion Apendice A

J. PRESUPUESTO

Los siguientes enunciados buscan conocer la percepcion de las y los servidores publicos con respecto al proceso presupuestal de la entidad.

A | q D,

De las preguntas J1 a J6, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con los enunci p s, de que la es de percepcior',
no necesariamente implica tener conocimiento exacto del tema.

J1.  Durante los ultimos doce meses, en su area...: Totalmente

en

a.

b.  El presupuesto se ejecuté de acuerdo con los resultados esperados.
c.

d.  Periodi ibi inf sobre la ejecucion presupuestal

y el cumplimi de metas.

J2. Durante los ultimos doce meses, ¢la programacion Totalmente

y ejecucion presupuestal se basé en...:

Vinculos o presiones politicas?

Vinculos regionales?

J3.  Durante los Ultimos doce meses, ;usted perteneci a un area que diseid
0 ejecutd presupuesto?

No @) Fin de la encuesta

Ja.

T
de acuerdo

Durante los tltimos doce meses, en la entidad, la sobrela
presupuestal...:

T
en desacuerdo

Fue oportuna.

d. Fue publicada en medios electronicos para el conocimiento de la ciu-

dadania.

J5. Enlaprep

ion del p

Se consultan las necesidades de las diferentes dependencias de la
entidad.

J6. Enla Totalmente

en desacuerdo

b.  Funcionan los sistemas de control interno sobre el presupuesto y la

tesoreria.

' La percepcion puede hacer referencia a un conocimiento, a una idea o a la sensacion interior que resulta de una impresion de la realidad o del mundo que nos rodea.
“ Es decir que: a) aplica los parametros emitidos por el Ministerio de Hacienda, b) se siguen las directrices del Estatuto organico de presupuesto y c) existe un calculo de las
necesidades de personal, fisicas y financieras.

15
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Continuacion Apendice A

OBSERVACIONES

«En el siguiente espacio escriba sus comentarios finales a la encuesta que acaba de diligenciar. Agradecemos sus observaciones con respecto a preguntas
puntales del cuestionario, su extension, a la claridad en el lenguaje utilizado, a la forma como se plantearon las preguntas, a la pertinencia de los temas
incluidos y al esfuerzo que implicé para usted este ejercicio.»

«Usted ha inado de diligenciar la Ei sobre Ambiente y Desempeiio Institucional, EDI-2017.»
La infor ion ha sido iada exil

Crani "

por su particip

dela an disponibles préximamente en el sitio web www.dane.gov.co,
donde también podra consultar los resultados de afnos anteriores accediendo a la ruta:

Estadisticas por tema/ Gobierno/ Encuesta sobre ambiente y peno institucional ional (EDI)

Los

@DANE_Colombia /DANEColombia /DANECalombia

Disefio, diagramacién e impresion
GIT Area de Comunicacién
Departamento Administrafivo Nacional de Estadistica

2017
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Apéndice B Resultados Encuesta de Desempefio Institucional — EDI, elaborada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2017) sectores con mas altos resultados y total nacional

ENCUESTA SOBRE AMBIENTE Y DESEMPENO INSTITUCIONAL NACIONAL 2017

PERCEPCION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS TOTAL NACIONAL

SOBRE CADA UNO DE LOS ENUNCIADOS DE LA ENCUESTA DANE o TODOSPORUN

NUEVO PAIS
MODULO IIL SUFICIENCIA DE RECURSOS Y PREVISIBILIDAD
CAPITULO PLANEACION

ALTOS

Sectores con resultados mas
COD  Durante los tltimos doce meses considera que: altos en el indicador Total Nacional

E\ "Gestion de pmycctE EI

I01A La planecacion estrategica de la entidad se articulé con el Plan

[~]

Nacional de Desarrollo. 914 88,6
10IB La entidad planifico el uso de sus recursos (humanos, fisicos,
financieros). 79.8 81,6
101C  Se hizo seguimiento a la ejecucion de las actividades de la entidad.
88,9 88,5
101D Se evaluaron las metas de la entidad.
89.6 89.4
I01E La entidad determing la diferencia entre lo plancado y lo ejecutado.
85.3 84.8
I01F Usted fue tenido en cuenta en el diseno de los planes de accion y
programas de su entidad. 62,3 59,5
101G Recibio informacion sobre el avance de los planes y programas de
su entidad. 69.4 67,2

Fuente:DANE, EDI 2017

Notas: cve%: Coeficiente de variacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador

Sectores con resultados mas
COD En los altimos doce meses. los planes institucionales de la entidad...: altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos”

102A  Fueron socializados a las y los servidores.
69,4 70,1
102B Facilitaron el seguimiento al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la entidad. 69,2 69.3
102C  Permitieron un manejo eficiente de los recursos presupuestales.
59.5 62,0
102D Incluyeron acciones para promover la participacion ciudadana en el
control de la gestion publica institucional. 52,1 55,0

Fuente:DANE, EDI 2017

Notas: _cve%: Coeficiente de variacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador

Sectores con resultados mas
COD Durante los ultimos doce meses, considera que la entidad: altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos”

I103A  Implement6 una estrategia de rendicion de cuentas a la ciudadania.
58,5 62,0
103B Explico a sus servidores/as los alcances y medidas del Plan
Anticorrupcion y de Atencion Ciudadana. 584 594
103C Implemento una estrategia para racionalizar sus tramites.

60,9 58,2
103D Implement6 una estrategia para mejorar la atencion a la ciudadania.

65.6 643
I03E  Socializo el mapa de riegos de corrupcion de la entidad.

57.8 54,7

Fuente:DANE, EDI 2017

Notas: cve%: Coeficiente de variacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador
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Continuacion Apendice B

ENCUESTA SOBRE AMBIENTE Y DESEMPENO INSTITUCIONAL NACIONAL 2017

PERCEPCION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS TOTAL NACIONAL T0 N
SOBRE CADA UNO DE LOS ENUNCIADOS DE LA ENCUESTA DANE. e Nunmus' uPIAlI S

MODULO I11. SUFICIENCIA DE RECURSOS Y PREVISIBILIDAD
CAPITULO PLANEACION

ALTOS

Sectores con resultados mas
Durante los ultimos doce meses considera que: altos en el indicador Total Nacional

E "Gestion de proyecllz B [

Sectores con resultados mas
COD Durante los ultimos doce meses, en su drea...: altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos"

[~]

CAPITULO PRESUPUESTO

JO1A Los pagos a contratistas, proveedores o personal de planta

fueron realizados oportunamente. 91.4 89.9
JOIB El presupuesto se ejecuté de acuerdo con los resultados

esperados. 83.0 83.7
JOIC Recibieron informacién sobre las metas presupuestales de la

entidad 64.4 66.7
JOID Periodicamente recibieron informacion sobre la ejecucion

presupuestal v el cumplimiento de metas. 58,7 61.3

Fuente:DANE, EDI 2017

n_estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador de promedio para comparacion

Sectores con resultados mas
altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos”

Durante los ultimos doce meses ;la programacion y ejecucion

COD A
presupuestal se baso en:

JO2A Vinculos personales, familiares o de amistad?

11.2 8.4
JO2B Vinculos o presiones politicas?
12,5 9.9
J02C Pagos extraoficiales y/o intercambio de favores?
7.6 6.5
JO2D Vinculos regionales?
10.1 8.1
JO2E Presiones de grupos al margen de la ley?
3,7 3.6

Fuente:DANE, EDI 2017

n estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador de promedio para comparacion

Sectores con resultados mas
altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos”

Durante los altimos doce meses, justed pertenecié a un area que diseié o

COD . e
ejecutod presupuesto?

JO3  Durante los altimos doce meses, justed pertenecié a un area que
diseno o eiecutd nresunuesto? 27.4 23,9

Fuente:DANE, EDI 2017

Notas: cve%: Coeficiente de varacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%.

. 5 . Sectores con resultados mas
. Durante los altimos doce meses, en la entidad, la informacion sobre la ) Toni
COD altos en el indicador Total Nacional

ejecucion presupuestal._.: -
) P P "Gestion de proyectos”

JO4A Fue clara y completa.

86.8 90.8
J04B Fue oportuna.
86.7 89.4
J04C Existen soportes para confirmarla
93.4 95.4
J04D Fue publicada en medios electronicos para el conocimiento de la
ciudadania. 78.1 81.8

Fuente:DANE, EDI 2017

Notas: cve%: Coeficiente de variacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%.
Promedio:Indicador de promedio para comparacion de resultados con los aflos anteriores.

Los resultados estimados comrespondientes a este cuadro estan condicionados a los funcionarios que dijeron Siala
pregunta JO3.
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Continuacion Apendice B

ENCUESTA SOBRE AMBIENTE Y DESEMPENO INSTITUCIONAL NACIONAL 2017

PERCEPCION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS TOTAL NACIONAL
SOBRE CADA UNO DE LOS ENUNCIADOS DE LA ENCUESTA

— TODOS PORUN
® DANE i NUEVO PAIS

MODULO IIL. SUFICIENCIA DE RECURSOS Y PREVISIBILIDAD

CAPITULO PRESUPUESTO

Sectores con resultados mas
COD En la preparacion del presupuesto considera que: altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos"”

JOSA En la entidad existe una planificacion presupuestal con rigor técnico.
82,7 87,1
JOSB  Se consultan las necesidades de las diferentes dependencias de la
entidad . 87,0 89,1
JO5C  Los criterios de asignacion de recursos por dependencia son claros.
75,5 81,4

Fuente:DANE, EDI 2017
Notas: cve%: Coeficiente de variacion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador

Los resultados estimados correspondientes a este cuadro estan condicionados a los funcionarios que dijeron Si a la pregunta JO3.

Sectores con resultados mas
COD En la ejecucion del presupuesto considera que: altos en el indicador Total Nacional
"Gestion de proyectos"

JO6A La solicitud de pagos a la Tesoreria de la entidad es atendida con F

oportunidad. 93,75 93,7
JO6B  Funcionan los sistemas de control interno sobre el presupuesto y la £
tesoreria. 90,63 924

JO6C Las cifras financieras y presupuestales son confiables.
92,42 94,0

Fuente:DANE, EDI 2017

1cion estimado. ic(+-):Media longitud del intervalo de confianza del 95%. Promedio:Indicador de promedio para comparacion de
Fecha de publicacion: Noviembre 30 de 2017



