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Resumen

El sistema de gestion de la Contraloria Municipal de Villavicencio, no ha posibilitado
el cumplimiento de los objetivos estratégicos formulados en su Plan Estratégico 2016-2019. La
falta de articulacion de la estrategia definida, con las actividades que desarrollan las
dependencias, requiere reformular un sistema que permita su ejecucion y la valoracion de
resultados misionales. La implementacion del Sistema de Gestién Hoshin Kanri fundamentado
en el ciclo Deming: planear, hacer, verificar y actuar, garantizara que a partir del plan a largo
plazo se articulen objetivos de alta direccidn con los de menor jerarquia en un proceso de
despliegue en cascada, de modo que las acciones converjan con la estrategia y su resultado
consolidara un ente de Control territorial con mejores resultados en el ejercicio de la gestion

fiscal del municipio de Villavicencio —Meta.

Palabras clave: Modelo de Gestion, Plan Estratégico, Modelo de Planeacién, Planeacion

Estratégica Hoshin Kanri.

Abstract

The management system of the “Contraloria Municipal de Villavicencio” has enabled
the achievement of the strategic objectives outlined in the Strategic Plan 2016-2019. The lack of
articulation between the strategy and the activities developed by the departments, requires
reformulating a system that allows the implementation and evaluation of mission results. The
implementation of Hoshin Kanri based on the Deming cycle: plan, do, check and act, ensure that
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based on a long-term plan, senior management objectives articulate with lower management
objectives, through an unfolding cascade process. Thereby, activities will converge with the
strategy and will develop an entity of territorial control with better results in the exercise of the

fiscal management of Villavicencio city.

Keywords: Management Model, Strategic Plan, Planning Model, Hoshin Kanri Strategic

Planning.
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Introduccion

El presupuesto de un ente de control territorial, es el controlador individual de actividades
mas poderoso que tienen; sin embargo Contralorias Territoriales, aunque vivieron un periodo de
certeza, debieron entrar en la dinamica de la planeacion estratégica y en el desarrollo de su
horizonte institucional a través de la elaboracion de los planes estratégicos entre otras razones,
para romper esa limitacion. Sin embargo, no todas han tenido una experiencia exitosa con el
proceso; es el caso de la Contraloria Municipal de Villavicencio (CMV), que preocupada por
enfrentar los nuevos de la vigilancia fiscal en la gestion publica, elabor6 el Plan Estratégico
2016-2019: “Control Fiscal Efectivo, Gestion Publica Transparente.”

La falta de articulacion de la estrategia definida en el plan, con las actividades
programadas y ejecutadas por las dependencias, ha sido el mayor obstaculo para una valoracion
de los resultados misionales y el desarrollo mismo de su horizonte institucional, esto es, cuatro
(4) afos. Es decir, al final de cada periodo la gestion da cuenta de unos resultados alcanzados

distintos a los objetivos estratégicos.

Las consecuencias afectan directamente la alineacion estratégica, puesto que desintegra
las areas y los procesos de tal forma que el trabajo, las acciones y decisiones en todos los niveles,

desligan el apoyo a los fines y propdsitos, fragmentando la vision de la entidad.

Grandes empresas en el mundo atravesaron situaciones similares, y en aras de resolver
esta desarticulacion, después de diferentes transformaciones, surge el sistema de Gestion Hoshin

Kanri fundamentado en el ciclo Deming (planear, hacer, verificar y actuar), con el cual se
11
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articulan los objetivos de la alta direccion con los de menor jerarquia en un proceso de

despliegue en cascada, de modo que las acciones converjan con la estrategia y su resultado.

Justamente este trabajo propone el “Modelo de Gestion para la Articulacion de la
Planeacion de la Contraloria Municipal de Villavicencio”, el cual se desarrollara con el
propasito de consolidar un 6rgano de Control Fiscal territorial, con mejores resultados en el

ejercicio de la vigilancia de la gestion fiscal del Municipio de Villavicencio -Meta.

Es asi como en esta monografia se presenta una propuesta de modelo de Gestién para la
articulacion de la planeacion en la CMV, tema elegido no solamente por lo expuesto en los
anteriores parrafos, sino también debido a que desde una evaluacion objetiva, desde los mismos
informes de auditoria realizados por la Auditoria General de la Republica (AGR) y desde la
inexistencia de un indice de Desempefio Institucional asignado por el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (DAFP), indican que, no hay alineacion entre las
actividades de las areas, los objetivos de los procesos y lo que se planifico estratégicamente para

un horizonte de cuatro (4) afios.

Lo anterior pese a que la Entidad cuenta con un sistema de planeacion, sin embargo este
no logra que se articulen las estrategias, con la gestion, obteniéndose resultados pero desde el
enfoque meramente operativo y diferente a lo planeado.

Todo lo expuesto, da origen a la pregunta: ¢es posible proponer un Modelo de Gestion para
la CMV, que responda coherentemente con su horizonte institucional?, y este interrogante tiene
respuesta luego de realizar una revision y analisis comparativo con otros entes de control que

gozan de caracteristicas similares, acto seguido, se plantea un modelo que armonice la

12



planeacion con la gestion institucional que permita mantener alineados los objetivos a las

estrategias.
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1. Definicion del problema

Ante la situacion que se viene describiendo es importante identificar, delimitar y especificar

el problema en si que se busca resolver en el presente trabajo.

1.1.  Descripcion del problema

A través de este trabajo se caracterizan, identifican y proponen soluciones adecuadas a la
situacién problema que consiste en la incompatibilidad existente entre el Horizonte Institucional
de la Contraloria Municipal de Villavicencio -CMV vy la ejecucion de sus planes.

Lo anterior indica que la articulacion de la estrategia definida en el dia a dia de la Entidad es
inexistente, es decir, no hay alineacion entre las actividades de las areas, los objetivos de los
procesos y lo que se requiere a futuro. Esto se evidencia en el Informe Final Auditoria Regular
presentado por la AGR, que reporta el pronunciamiento acerca de la gestion de la CMV durante
2016:

Analizado el plan estratégico 2016 -2019 se observo gque este documento definio lineas
estratégicas, objetivos estratégicos y las estrategias, sin embargo, no establecieron las
metas cuantificables y medibles para el cumplimiento del mismo. Igualmente, el plan de
accion registra actividades pero no determina metas claras, precisas y cuantificables de

manera que garantice el cumplimiento de las mismas y asi construir los indicadores para

14
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evaluar el resultado obtenido y de esta manera articular las 2 herramientas que

direccionan la Entidad (AGR, 2017, p. 68)

Por ello nace la dificultad en la ejecucion de actividades y valoracion de resultados tanto
misionales como de apoyo y de las acciones establecidas para orientarlas. En consecuencia, los
resultados muestran que en los ultimos afios los avances de la CMV en sus objetivos estratégicos
son minimos con relacién a lo proyectado inicialmente; pese a que la Entidad elabora cada afio
un plan de accién que facilita definir tacticas y realizar seguimiento y control para cerrar la
brecha entre la planeacion estratégica y la operatividad del plan.

Si bien la Entidad cuenta con un sistema de planeacion, este no proporciona elementos que
articulen la estrategia, la gestion y los ajustes necesarios, generando resultados diferentes a lo
planeado, asi como lo establece el informe de la AGR:

Revisado el plan estratégico se concluye que su gestion es Regular, dado que establece
lineas estratégicas, objetivos y estrategias sin embargo, no establecié metas que permitan
medir el resultado de las actividades en el plan estratégico y el plan de accion que son las
herramientas que direccionan la Entidad (2017, p 9.).
Con la implementacion del sistema propuesto se espera una mayor eficiencia en el cumplimiento
y control del Plan Estratégico, desplegandolo en planes de accion que den cuenta del desarrollo
del primero, una vez alineados los objetivos a las estrategias.

Esta propuesta hace una contribucion al conocimiento profesional en términos del desarrollo

de una de las etapas mas importantes del proceso de desarrollo administrativo en la gestién

publica, la planeacion. Cobra importancia ya que la caracterizacién de esta institucion como ente

15
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de control, ha sido muy cuestionada debido a los sonados escandalos de corrupcion en la region

y en el pais.

1.2.  Formulacion del problema

La aplicacion de los planes en relacion con el Marco Institucional de la CMV conlleva a

plantearse la siguiente pregunta problema: ¢es posible proponer un Modelo de Gestidn para la

CMV, gue responda coherentemente con su horizonte institucional?

16
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2. Coberturay alcance de la monografia

La respuesta a la pregunta problema planteada implica la aplicacion y desarrollo de la
tipologia de la investigacion la cual es explicativa y busca indagar desde las causas, el devenir y
las consecuencias que ha tenido, para la CMV, la ejecucién del Plan Estratégico 2016 -2019,

"’

“;Control fiscal efectivo, gestion publica transparente!”, y el cumplimiento de sus planes de
accion.

A partir, de dicha investigacion se busca asumir, como referente tedrico, y aplicar las
categorias del Método Hoshin Kanri (HK), ya que fundamentandose en éste se llega a proponer
un modelo de gestion para la articulacién de la planeacion de la CMV. No obstante, el alcance de
la investigacion realizada sera el disefio de una propuesta de sistema de planeacion; su

implementacion y posteriores resultados dependeran de la decision de adopcion por parte del

ente de Control.

17
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3. Justificacion

El financiamiento de las Contralorias territoriales en Colombia cada vez es mas limitado
desde la expedicion de la Ley 617 (2000), que en su articulo 10 determina el valor maximo de
los gastos de las Contralorias Distritales y Municipales, reglamentando un calculo de ingresos
limitado a un techo presupuestal y no de manera proporcional a todos los sujetos fiscalizados,
con oportunidad de variacion.

La formula que crearon los legisladores en la citada ley, establece que a partir del quinto afio
de su vigencia, los gastos de las contralorias no podran crecer por encima de la meta de inflacion
establecida por el Banco de la Republica, a la vez que estos no podran exceder el 2,8% de los
Ingresos corrientes de libre destinacion.

Esta condicion pareci6 garantizar el futuro de las Contralorias Municipales y Distritales al
establecer que los presupuestos siempre tendrian que reflejar un aumento en pesos constantes, lo
que significa que este presupuesto se actualiza sélo para conservar el valor del dinero en el
tiempo, es decir no hay un incremento real en el presupuesto, sino que se mantiene el poder
adquisitivo en la vigencia fiscal correspondiente.

Sin embargo, esta situacion no ha sido consecuente con los costos crecientes originados,
entre otros factores por los costos laborales que empezaron a crecer mucho mas alla de la
inflacion por decisiones legales, imperativas para las Contralorias, asi como por la necesidad de
acceso y actualizacion permanente a los procedimientos y técnicas de auditoria reconocidos

internacionalmente, al uso de los mas avanzados instrumentos y aplicaciones que se utilicen en

18
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materia de tecnologias de la informacion y las comunicaciones, a la capacitacion en todas las
materias necesarias para hacer control, al personal necesario e idoneo para ejercer control fiscal,
para atender en debida forma la fiscalizacion de recursos de su competencia, asi como los
reasignados después del afio 2000, como son las auditorias al alumbrado publico, regalias,
concesiones y, proximamente a todos los recursos territoriales del postconflicto; no
contemplados inicialmente con la promulgacion de la Ley 617.

Mas aun en medio del momento politico que atraviesa el pais con el tema de la corrupcion, se
debe fortalecer a los drganos de control fiscal, con herramientas y recursos que le permitan
alcanzar un mejoramiento de su gestion y de su cometido misional, teniendo en cuenta que se
trata de una funcion publica.

En el caso de la Contraloria Municipal de Villavicencio, cuenta con un presupuesto asignado
anualmente para gastos de funcionamiento de las unidades misionales y administrativas. En este
ambito, la planeacidn orienta la proyeccion de los planes de accién a la situacion presupuestal de
la vigencia fiscal correspondiente, en el marco de sus Planes Estratégicos (con periodicidad
cuatrienal). Esta es una de las razones que hace que los planes de accion no correspondan a las
necesidades que demandan los procesos misionales del ente de control, en concordancia con la

dindmica de la ejecucion de recursos en las entidades publicas del orden municipal.
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4. Objetivos

4.1. Objetivo General

Proponer un modelo de gestion para la articulacion de la planeacion de la Contraloria

Municipal de Villavicencio que facilite y apoye el desarrollo de la vigilancia fiscal y

administrativo de la Entidad, en concordancia con el Plan Estratégico vigente.

4.2.  Objetivos Especificos

Realizar un estudio comparativo de los diferentes sistemas de planeacion de Contralorias

Territoriales referentes en aspectos misionales, administrativos y financieros.

Definir y exponer un modelo de gestion para la articulacion de la planeacién en la

Contraloria Municipal de Villavicencio (CMV) a partir de los referentes de mejores practicas

de otras Contralorias, de Hoshin Kanri y de la experiencia propia de la entidad.

20
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5. Marco Tedrico

Los procesos de cambio en la administracion publica, causados principalmente por los
escandalos de corrupcion, han obligado a las Contralorias a ser mas eficientes y administrar
mejor sus recursos. Por tanto, estos entes de Control, de orden territorial, principalmente, se
encuentran en un periodo de incertidumbre y tienen que tomar las medidas necesarias para
asumir los retos que actualmente se les presentan; de aqui la importancia de aplicar

herramientas de planeacion.

Para tener un mejor entendimiento de la importancia de la planeacion, en el presente
capitulo se incluye la investigacion bibliografica referente a la planeacion estratégica y sus

herramientas como instrumento de gestion.

5.1. Planeacion

Gdmez (como se citd en Aguilar, 2000), sefiala que la planeacion es una funcion
fundamental del proceso administrativo, en tanto que propone ciertos pasos para llevar a cabo
una adecuada prevision de actividades, esto es, una toma de decisiones con una fuerte
orientacion hacia el futuro. Podria afirmarse entonces que la planeacién es una secuencia que
se sigue para decidir anticipadamente lo que se va a hacer y cdmo se va a hacer o lo que seria

lo mismo, determinar los objetivos y las metas de una organizacion y las estrategias que
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permitiran alcanzarlas. Asi es que, a largo plazo la planeacion esta dirigida a la toma de

decisiones futuras de manera que puedan ser realizadas con el minimo trastorno posible.

Adicionalmente, como lo enuncian Arteaga y Triana (2014), la planeacion cuenta con
etapas definidas: la de organizacion (donde se establecen las premisas para el arranque del
plan; una evaluacion de lo existente y lo que ofrece el entorno), la formulacion del modelo
deseado (en el que se define el punto al que se quiere llegar en el largo plazo); el disefio de
alternativas de solucion y su seleccion, para posteriormente disefiar las acciones, programas y
proyectos concretos a realizar; y por Gltimo, una etapa de ejecucién y revision de resultados.

Estas etapas forman un ciclo, dentro del cual se desarrollan pruebas y modificaciones,
regresando al punto original de partida para su reconsideracion de manera dinamica. Lo

anterior, independientemente del método de realizacion.

5.2. Planeacion Estratégica

Por excelencia en este tema se referencia a Drucker (1984), quién indica que la
planeacion estratégica es:
Un proceso continuo que consiste en adoptar decisiones empresariales
sistematicamente y con el mayor conocimiento posible de su caracter futuro; en
organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones,
y en medir los resultados de estas decisiones comparandolos con las expectativas

mediante la retroaccion sistematica organizada.
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Por su parte Serna (2003), define la planeacion estratégica como
el proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo y las
estrategias para alcanzarla, con base en el analisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los actores
organizacionales, la obtencion permanente de informacion sobre sus factores clave del
éxito, su revision, monitoreo y ajustes periodicos para que se convierta en un estilo de
gestién que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio. (p. 32).
Finalmente, para el caso de este documento, conviene también citar a Fred (2003), quien
indica que la planeacidn estratégica es el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones interfuncionales que permitan a una organizacion lograr sus objetivos y su prop6sito
es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro.

Con lo anterior, cobra gran importancia enunciar que, sin con los conceptos anteriores, en
el sector pablico la planeacién es una de las herramientas con las que se gestionan sus
actividades de manera sistematica y se establecen las rutas de trabajo de cada entidad, en
armonia con su sector o con los mandatos legales y constitucionales que les han sido

endilgados.

5.3. Hoshin Kanri

Hoshin Kanri es un modelo para el despliegue de las decisiones estratégicas en la
organizacion, cuya evolucion se da desde aproximadamente a 1954, cuando Joseph Juran

junto con W. Edwards Deming trabajaron sobre el concepto de Control estadistico de calidad
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que por su parte, comenzo a utilizarse en Japon hacia finales de la década de los afios cuarenta
(Lee; Dale, 1998), para la época era importante obtener la maxima productividad al mas bajo
costo, con la optimizacion de los escasos recursos disponibles. Posteriormente, en la década
de los afios sesenta se transformo en lo que se denomind Control de calidad total (TQM).

Es por ese tiempo que el concepto de administracion por objetivos (APO) llego6 a Japén y
estas ideas fueron combinadas con las de Deming y Juran, convirtiéndose el primer elemento
llamado “planeacion estratégica de calidad” (Winiarski, 2008).

Este concepto de APO, una vez amalgamado con los conceptos de administracion de la
calidad total y del control estadistico de procesos, evolucioné a la denominacién de Hoshin
Kanri. Posteriormente, entre 1960 y 1965, con el Instituto de Ingenieros de Japon (JUSE),
Juran introdujo en Japdn la responsabilidad de la gerencia en la planificacion de mejoras y el

establecimiento de objetivos y metas.

Es asi como, la empresa Bridgestone Tire Company, en su iniciativa para entender las
técnicas de gerenciamiento y planificacion propuestas por Juran y el JUCE, patrociné una
investigacion, cuyo resultado fue una serie de précticas gerenciales relacionadas con la
gestion de calidad, la planificacion y la administracion por objetivos, técnicas que en su

integracién fueron denominadas Hoshin Kanri.

Para esta investigacion, Bridgestone Tire Company aplicé el ciclo Deming o PHVA
(planear-hacer-verificar-actuar) con la participacion de todos los empleados, estableciendo
objetivos prioritarios anuales determinados en concordancia con las politicas anuales y
relacionados con la gestion interfuncional, que posteriormente fueron implementados en los

departamentos relevantes de la organizacion. La alta direccion por su parte, diagnosticaba con
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el objetivo de verificar como estaban ejecutandose las cosas, examinaba los resultados
alcanzados e identificaba cualquier problema que se presentara para el cumplimiento de los

objetivos trazados, de esa forma acompafaba el perfeccionamiento de las politicas.

Debido al éxito alcanzado, en 1975 ese método fue aceptado en todo Japon (Kondo,

1998).

Hacia mediados de los afios ochenta, el método se introdujo a occidente por medio de
empresas subsidiarias japonesas como Hewlett- Packard, Fuji-Xerox y Texas Instruments. En
los Estados Unidos, fue implementado exitosamente de la década por Florida Power and
Ligth. En Europa las empresas comenzaron a utilizarlo a partir del inicio de los afios noventa
como método para asociar sus estrategias de mediano y largo plazo con sus planes anuales y

lograron un significativo mejoramiento en su desempefio (Tennant y Roberts, 2001).

Actualmente, el Hoshin Kanri es utilizado por la mayoria de las firmas japonesas que
operan internacionalmente y por algunas empresas occidentales que utilizan el método bajo
un nombre propio que presentan algunas variaciones pero en general siguen la misma filosofia

y método base (Witcher et. al., 2008), por ejemplo:

e Bank of America —Planeacion Hoshin (Hoshin Planning)

e Procter & Gamble — Gestién de politicas (Policy Management)

e Xerox corporation- Gestion orientada a resultados (Managing for results)
e Unilever —Estrategia en accion (Strategy into action)

e Hewlett Packard — Planeacion Hoshin (Hoshin Planning)

e AT&T — Gestion de politicas (Policy Management)
25
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e Exxon Chemical — Gestion de politicas (Policy Management)

5.3.1. Generalidades de Hoshin Kanri.

Una de las mayores dificultades dentro de una organizacion, es la desconexion de los objetivos
de la alta direccién con el dia a dia en los niveles operacionales (Ayala, 2010). A pesar de los
sofisticados procesos de planeacion utilizados, lo planeado resulta diferente a lo que es realizado.
Para combatir este tipo de fallas se presenta el Hoshin Kanri. (Witcher y Butterworth, 2008).

Este método fue desarrollado como una herramienta de Control Total de Calidad (TQC) para
conseguir la flexibilidad de las empresas y disminuir el tiempo de respuesta a los cambios del
entorno, convirtiéndose en uno de los pilares fundamentales para el éxito de la gestion de la calidad
total (TQM). (Campos, 1996); (Akao, 2004); (Lee y Dale, 1999); (Jackson, 2006); (Dennis, 2007)
y (Winiarski, 2008).

El Hoshin Kanri permite la administracion de las estrategias a partir de los distintos niveles de
la empresa y de las diferentes funciones jerarquicas, haciendo posible la union de los esfuerzos de
toda la organizacion para alcanzar los objetivos clave para el negocio (Witcher et. a, 2008). El
principio fundamental sobre el cual descansa el método, es que cada empleado de la organizacion
sin importar su actividad o su nivel jerarquico, debe incorporar en su rutina una contribucion para
el cumplimiento de las prioridades clave para el éxito de la compafiia (Witcher y Chau, 2007).

Los puntos esenciales del método son: 1. Establecimiento de las directrices anuales, 2.
Establecimiento de las directrices de calidad, 3. Convertir las directrices metodoldgicas en
directrices objetivas compuestas por metas, objetivos y prioridades estratégicas y, 4. El
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despliegue Top-down o De arriba hacia abajo (las ideas y nuevos proyectos en una empresa que
surgen desde “arriba”, es decir, desde los gerentes y directores) y Bottom-up o De abajo hacia
arriba (las ideas, nuevos proyectos y su ejecucion surge desde los empleados) de las estrategias y
objetivos a toda la organizacion a través de la aplicacion general del ciclo PHVA, para producir
la alineacion de todos los niveles (Yacuzzi,2006) y (Kondo 1998), puesto que su aplicacion en la
politica y los objetivos trazados, hace que la probabilidad de éxito sea mayor, dado que genera
una mejora integral.

Es el método para alcanzar los objetivos de manera eficiente, mediante la elaboracion de
estrategias para resolver problemas y planes de accion (Planear), implementando estos planes
constantemente (Hacer), y confirmando si los resultados son como los planeados haciendo una
evaluacion (Verificar). Si los resultados esperados no se alcanzaron, se establecen las medidas
para no volver a su recurrencia. Si se alcanzan los resultados esperados, se procede a la
estandarizacion de los mismos (Actuar). Este ciclo de gestion, ciclo Demning o PVVA, se
constituye en la base de Hoshin Kanri, que surge como una filosofia gerencial que busca
mediante un proceso participativo, establecer, desplegar y posteriormente autocontrolar las metas
fundamentales de la organizacion y de su alta gerencia, al igual que garantizar los medios
correspondientes y los recursos necesarios para asegurar que dichas metas se logren en todos los
niveles de la organizacion. (Matamala, 1997). Desde el origen de su palabra, Hoshin en japonés
significa metal brillante; brajula o simplemente sefialar una direccién; mientras que Kanri

significa administracion o control.

Es asi como, este tipo de planeacion sirve como control sistematico de actividades para

politicas anuales segin Nayatani y Miura (como se cité en Akao 1999), menciona que se basa en
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la vision de la compafiia, sus conceptos de manejo y sus planes a largo o mediano plazo para
armonizar las pautas a seguir, en todos los niveles, asi como en las politicas de gestion. Lo anterior
establece los propdsitos de manejo ejecutivo y se usa con frecuencia como plan de politica para la

direccion anual.

En resumen, HoshinKanri es una versién madura de la administracion por objetivos, a
través de la aplicacion del ciclo de mejora continua (Deming o PHVA), en el que la organizacion
despliega sus hoshin (objetivos anuales) para alinear todos los niveles de la organizacion y

adaptacion rapida a la dindmica del contexto.

De lo expuesto anteriormente, se puede destacar que Hoshin Kanri ofrece la posibilidad de
integrar de forma consistente las actividades de todo el personal de la empresa, de modo que
puedan lograrse metas clave y reaccionar rapidamente ante cambios en el entorno. Lo anterior,
partiendo de la idea que toda empresa enfrenta situaciones que ofrecen diferentes direcciones,
surgiendo entonces el desafio de enfocarlas hacia un mismo objetivo, constituyéndose en un estilo
de direccion que permite establecer, desplegar y controlar los objetivos de la alta direccién y los
correspondientes medios para asegurar su logro en todos los niveles de la organizacion (Akao,

1999).

Asi las cosas, una forma de aplicar Hoshin Kanri puede darse a partir del plan estratégico a
largo plazo, los objetivos y politicas estratégicas, administrativas y operativas anuales de la alta
direccién, toda vez que ligan los hoshin u objetivos de la alta direccion con los hoshin de menor
jerarquia en un proceso de despliegue en cascada, de modo que las actividades son alineadas con

la estrategia para lograr planeacion estratégica (Witcher y Butterworth, 2008). Posteriormente, se
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despliegan a toda la organizacion para que en cada area, departamento o seccion se defina la forma
y metas particulares con que cada uno de ellos va a contribuir al logro de esos objetivos. En este
contexto, politica significa una meta y unos medios para lograrla y el despliegue es el proceso por
medio del cual toda la organizacion conoce, participa y trabaja en el cumplimiento de los planes

estratégicos (Matamala, 1997).
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6. Estudio comparativo de los diferentes sistemas de planeacién de Contralorias

Territoriales en aspectos misionales, administrativos y financieros

Este capitulo permite unificar criterios a la hora de detectar y seleccionar referentes de
planeacion en la vigilancia fiscal y, de esa manera, obtener un punto de comparacion para

elaborar una propuesta para la CMV.

Los criterios que se han incluido, permiten identificar variables significativas para establecer
el analisis comparativo, en similitud de condiciones administrativas, financieras/presupuestales y
misionales, principalmente. Asi las cosas, las entidades de control territoriales que seran objeto

de analisis, se seleccionan a partir del cumplimiento de los siguientes criterios:

1. Contralorias territoriales municipales y distritales.

En Colombia, el control fiscal es ejercido por una Contraloria General, treinta y tres (33)
contralorias departamentales y treinta y dos (32) municipales y distritales. Para la presente
monografia, se tienen en cuenta estas Gltimas, las municipales y distritales:

Contraloria de Bogota, D.C
Contraloria Distrital de Barranquilla
Contraloria Distrital de Buenaventura

Contraloria Distrital de Cartagena de Indias
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Contraloria Distrital de Santa Marta
Contraloria General de Medellin
Contraloria General de Santiago de Cali
Contraloria General del Municipio de Manizales
Contraloria Municipal de Barrancabermeja
Contraloria Municipal de Bello
Contraloria Municipal de Bucaramanga
Contraloria Municipal de Cucuta
Contraloria Municipal de Dosquebradas
Contraloria Municipal de Envigado
Contraloria Municipal de Ibagué
Contraloria Municipal de Itagui
Contraloria Municipal de Monteria
Contraloria Municipal de Neiva
Contraloria Municipal de Palmira
Contraloria Municipal de Pasto
Contraloria Municipal de Pereira
Contraloria Municipal de Popayan
Contraloria Municipal de Soledad
Contraloria Municipal de Tulua
Contraloria Municipal de Tunja

Contraloria Municipal de Valledupar
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Contraloria Municipal de Villavicencio
Contraloria Municipal de Yumbo
Contraloria Municipal Floridablanca
Contraloria Municipal Soacha
Contraloria Municipal de Armenia

Contraloria Municipal de Sincelejo

2. Mejores resultados obtenidos en el indice Sintético de Desempefio Institucional
(I1SDI), asignado por el Departamento Administrativo de la Gestion Publica (DAFP)
en el mas reciente reporte (2017), a partir de la informacion registrada en el FURAG
.

El ISDI permite conocer como se encuentra el desempefio institucional de las organizaciones
pertenecientes al sector pablico del orden nacional y territorial. Por ello para el analisis se
tendran en cuenta las Contralorias con IDI igual o superior a 75 (Localizacion en el quinto quintil
frente al valor de referencia o valor maximo del grupo par, que para entes de control fue de

85,7).

3. Presupuesto anual con variacion no superior al 10% al presupuesto asignado a la

Contraloria Municipal de Villavicencio que asciende a $2.700.957.246. Esto es, entre

$2.430.000 y $2.970.000.000.

32



En la Tabla 1 se puede ver el ejercicio comparativo, asi como, las Contralorias

seleccionadas para el anélisis comparativo (cumplen con los tres criterios enunciados):

PRESUPUESTO | RESULTADO
ENTIDAD
ASIGNADO ISDI

CONTRALORIA DE BOGOTA, D.C $ 149,612,989,000.00 | 74,3
CONTRALORIA DISTRITAL DE BARRANQUILLA $ 6,403,334,105.00 | 71

CONTRALORIA DISTRITAL DE BUENAVENTURA $2,671,718,039.00 | 65,4
CONTRALORIA DISTRITAL DE CARTAGENA DE INDIAS $1,471,691,083.00 | 54,4
CONTRALORIA DISTRITAL DE SANTA MARTA $1,576,000,000.00 | 73,9
CONTRALORIA GENERAL DE MEDELLIN $ 36,224,829,470.00 | 73,6
CONTRALORIA GENERAL DE SANTIAGO DE CALI $ 21,608,644,827.00 | 83,6
CONTRALORIA GENERAL DEL MUNICIPIO DE MANIZALES $633,692,210.00 | 75,9
CONTRALORIA MUNICIPAL DE BARRANCABERMEJA $ 2,935,666,955.72 | 77,6
CONTRALORIA MUNICIPAL DE BELLO $1,950,336,117.00 | 72,6
CONTRALORIA MUNICIPAL DE BUCARAMANGA $ 4,139,000,000.00 | 67

CONTRALORIA MUNICIPAL DE CUCUTA $1,945,140,135.00 | 64,2
CONTRALORIA MUNICIPAL DE DOSQUEBRADAS $ 843,602,082.00 | 56,8
CONTRALORIA MUNICIPAL DE ENVIGADO $ 2,559,897,000.00 | 73,8
CONTRALORIA MUNICIPAL DE IBAGUE $ 3,050,716,451.00 | 66,2
CONTRALORIA MUNICIPAL DE ITAGUI $2,742,647,527.00 | 82,2
CONTRALORIA MUNICIPAL DE MONTERIA $1,250,112,142.00 | 66,7
CONTRALORIA MUNICIPAL DE NEIVA $ 2,283,127,509.00 | 61,3
CONTRALORIA MUNICIPAL DE PALMIRA $2,316,915,291.00 | 69,2
CONTRALORIA MUNICIPAL DE PASTO $1,913,708,430.00 | 69

CONTRALORIA MUNICIPAL DE PEREIRA $3,005,179,193.00 | 75

CONTRALORIA MUNICIPAL DE POPAYAN $ 982,620,000.00 | 60,4
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Tabla 1. Criterios de seleccién de Contralorias para comparar e identificar tendencias
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CONTRALORIA MUNICIPAL DE SOLEDAD $862,189,104.00 | 54,1
CONTRALORIA MUNICIPAL DE TULUA $1,243,862,331.00 | 72,5
CONTRALORIA MUNICIPAL DE TUNJA $1,633,456,974.05 | 74,4
CONTRALORIA MUNICIPAL DE VALLEDUPAR $1,821,000,000.00 | 71,2
CONTRALORIA MUNICIPAL DE VILLAVICENCIO $2,700,957,246.00 | SR

CONTRALORIA MUNICIPAL DE YUMBO $3,237,323,000.00 | 72,5
CONTRALORIA MUNICIPAL FLORIDABLANCA $1,632,124,868.00 | 62,1
CONTRALORIA MUNICIPAL SOACHA $1,499,333,500.00 | 63,4
CONTRALORIA MUNICIPAL DE ARMENIA $1,572,597,158.00 | 60,6
CONTRALORIA DE SINCELEJO $1,368,244,816.00 | 63,9

Fuente: Elaboracion propia

Con base en los criterios descritos anteriormente y cuyos resultados se muestran en las
casillas de color azul en la Tabla 1, se seleccionan para el estudio las siguientes Contralorias:

1. Contraloria Municipal de Villavicencio- CMV (Entidad origen)

2. Contraloria Municipal de Barrancabermeja

3. Contraloria Municipal de Itagui

Ahora bien, para realizar el analisis comparativo se incluye el area o dependencia
responsable de la planeacion, el tipo de plan disefiado, su periodo de vigencia, el cumplimiento
de lo establecido en los planes reportado en el informe de gestion, el nivel de la ejecucion

presupuestal y el sistema o método de planeacion de las Contralorias.
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6.1.  Contraloria Municipal de Villavicencio (CMV)

6.1.1. Plan Estratégico.

La CMV elabor6 con una proyeccion de cuatro (4) afios el Plan Estratégico 2016-2019,
denominado “jControl Fiscal Efectivo, Gestion Publica Transparente!”. Estructur6 las
siguientes lineas (CMV, 2016):

e Efectividad en la vigilancia y el control de la gestion fiscal municipal para mantener la

confianza y la legitimidad.

e Involucrar a la comunidad en los procesos de vigilancia de los recursos publicos
promoviendo el ejercicio del control fiscal participativo y del control social a la gestion
publica.

e Mejorar la gestion y desarrollo organizacional con el proposito de fortalecer la

institucionalidad de la CMV.

6.1.2. Informe de Gestion.
Para la vigencia 2017, la CMV (2018) reporta, en términos generales, los siguientes

resultados en el informe de gestién y evaluacién del Plan de accién:

En lo misional:
Ejecucion del 100% del plan general de auditorias (PGA), con 178 hallazgos
administrativos, 53 disciplinarios, 5 penales, 49 fiscales y 2 sancionatorios.

Los hallazgos fiscales ascendieron a una cuantia de $2.958.015.887.
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Por otro lado, en responsabilidad fiscal 6 procesos se archivaron por no mérito, se
profirieron 3 autos de archivo por pago total y uno por pago parcial, por cuantia de
$220.350.067, se contd con cesacion de la accion fiscal de 4 procesos debido a que hubo
resarcimiento del dafio en $108.329.938, hubo 6 fallos con responsabilidad fiscal y 4 sin
responsabilidad fiscal. Lo anterior indica que en 2017, la CMV logro recuperar $328.680.005.

Se aperturaron 5 procesos sancionatorios y al cierre de la vigencia se cerraron 4, se
resolvieron tres urgencias manifiestas, se resolvieron 33 consultas.

Por otro lado, en control social participativo, el informe reporta que para efectos de
conformacion del Gobierno estudiantil (contralores, vicecontralores y personeros estudiantiles),
la CMV capacitd a 414 participantes entre rectores, docentes de democracia y estudiantes de
grados 10 y 11 de las instituciones de educacion oficiales del municipio, sin embargo, el informe
no reporta el resultado de los ejercicios practicos que realizan los contralores estudiantiles en sus
instituciones.

La CMV enuncia que realizé capacitacion y promocion del control social a dignatarios de
Juntas de Accidén Comunal, veedores, lideres y comunidad en general. En alianza con la ESAP y
Alcaldia Municipal, se realiz6 Diplomado dirigido a dignatarios de Juntas de Accion Comunal,
veedores, lideres y comunidad en general en “Control Social Participativo”, certificandose 58
asistentes.

En esa vigencia, se obtuvo un nivel de cumplimiento del 99,5% en tramite de Peticiones,
quejas, reclamos, solicitudes y denuncias -PQRSD. Para este ultimo caso, es importante destacar

gue como resultado de seguimiento a las denuncias se han establecido hallazgos fiscales por
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valor total de $ 1.922°556.597,95, ademas de hallazgos disciplinarios y penales, realizandose los
respectivos traslados para efectos de la correspondiente investigacion. Igualmente, como
beneficio del seguimiento a las denuncias se ha logrado prevenir detrimentos por valor de
$45.748.182,24.

En procesos estratégicos y de apoyo, el informe de gestion de la vigencia 2017 enuncia
cumplimiento del 98,42% en su plan de accion, 96,3% del plan anticorrupcién y de atencion al
ciudadano, sin embargo para este Gltimo caso, no enuncia las actividades definidas por el ente de
control para la lucha contra la corrupcion.

Se reportan numerosas acciones y tareas asociadas a los procesos de apoyo, entre ellas:
Gestion financiera con ejecucion presupuestal del 100%, por valor de $ 2,622,288,588.00.
Contratacion con 33 contratos celebrados por valor total de $ 178.636.802, de los cuales 12 se
celebraron por contratacion directa, 6 por prestacion de servicios, 4 de suministros, 1 de seguros,
7 de compras y 3 de mantenimiento.

Procesos como talento humano, gestién documental, recursos fisicos, gestion TIC, entre
otros, reportan tareas de rutina, pero no actividades tendientes al cumplimiento del Plan
Estratégico.

Es importante mencionar que en la pagina web del ente de control se encuentra el informe
de gestion en el que presenta el aporte de la anualidad al cumplimiento del plan estratégico 2016-
2019 (93,1% en 2016 y 98,4% en 2017) y adicionalmente, se encuentra disponible la evaluacion
del plan de accion de la vigencia a través del reporte de indicadores de gestidn, de manera

independiente.
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El informe de gestion registra asistencia a reuniones, elaboracion de informes, participacion
en reuniones y otros eventos, tareas realizadas por funcionarios (el instrumento para este efecto
es la evaluacion de desempefio laboral), nUmeros de reportes de indicadores y de seguimiento a
riesgos sin que existan datos concretos y mucho menos, exista andlisis de estas herramientas de
verificacion; proyeccion de documentos y actos administrativos formalizados que aungue son
importantes, como resultados de gestion no dan respuesta a las lineas estratégicas planteadas en

el plan.

6.1.3. Nivel de Ejecucion Presupuestal.
El presupuesto apropiado para la vigencia 2017 fue de $2.700.957.246, del cual se ejecuto el

99.8%. La totalidad del presupuesto se ejecuta en gastos de funcionamiento (CMV, 2018).

6.1.4. Sistema de Planeacion.
En la busqueda de un sistema de planeacion para el ente de control, Gnicamente se encontrd
que la Ley 1474 de 2011 establece en su articulo 129 que

Cada Contraloria departamental, distrital o municipal, elaborara su plan estratégico
institucional para el periodo del respectivo contralor, el cual debera ser adoptado a mas
tardar dentro de los tres meses siguientes a su posesion. La planeacion estratégica de estas
entidades se armonizara con las actividades que demanda la implantacién del modelo
estandar de control interno y el sistema de gestion de calidad en la gestion publica y
tendra en cuenta los siguientes criterios orientadores para la definicion de los proyectos

referentes a su actividad misional: a. Reconocimiento de la ciudadania como principal
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destinataria de la gestion fiscal y como punto de partida y de llegada del ejercicio del
control fiscal; b. Componente misional del plan estratégico en funcién de la formulacion
y ejecucion del plan de desarrollo de la respectiva entidad territorial; c. Medicion
permanente de los resultados e impactos producidos por el ejercicio de la funcién de
control fiscal; d. énfasis en el alcance preventivo de la funcion fiscalizadora y su
concrecion en el fortalecimiento de los sistemas de control interno y en la formulacion y
ejecucion de planes de mejoramiento por parte de los sujetos vigilados; e. desarrollo y
aplicacion de metodologias que permitan el ejercicio inmediato del control posterior y el
uso responsable de la funcion de advertencia; y f. complementacion del ejercicio de la
funcién fiscalizadora de las acciones de control social de los grupos de interés ciudadanos
y con el apoyo directo de las actividades de control macro y micro mediante la
realizacion de alianzas estratégicas”, adicionalmente, el articulo 74 de la misma ley versa
que “...todas las entidades del Estado a més tardar el 31 de enero de cada afio, deberan
publicar en su respectiva pagina web el plan de accion para el afio siguiente, en el cual
especificaran los objetivos, estrategias, los proyectos, las metas, los responsables, los
planes generales de compras y la distribucion presupuestal de sus proyectos de inversion

junto a los indicadores de gestion.

Es asi como la Contraloria Municipal de Villavicencio maneja la siguiente estructura “basica”

para el logro de los objetivos y el desarrollo de su gestion como se indica en la figura 1.
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PLAN

ESTRATEGICO
CUATRIENIO

Plan de Plan de
accion ano 3 accion ano 4

Plan de Plan de
accion ano 1 accion ano 2

Figura 1. Sistema de Planeacion Contraloria Municipal de Villavicencio

Fuente: Elaboracion propia

Derivado de lo anterior, la entidad tiene como cimientos para su planeacion el Plan
Estratégico y en procura del cumplimiento de las metas propuestas en él, este se desagrega en
planes de accion anuales que contienen y priorizan actividades, estableciendo indicadores,

metas y responsables de acuerdo a su estructura funcional y por procesos.

En concordancia, se evidencia que el sistema de planeacion de la CMV, si bien se
encuentra estructurado a la luz de la Ley 1474, y su desarrollo se cumple en su mayoria, se
realizan los seguimientos y la evaluacidn respectiva, sin embargo su operatividad se
circunscribe al presupuesto; aprobado por el Concejo Municipal de Villavicencio cada afio, el
cual tiene destinacién para gastos de operacién por el orden del 90%, quedando un margen de
10% para ejecutar acciones adicionales tendientes al cumplimiento de los planes, que en
muchos casos deben ser modificados al avanzar las vigencias, por lo cual no se puede afirmar

que la gestidn gue se ha hecho responda a lo planeado inicialmente.
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DESPACHO DEL
CONTRALOR MUNICIPAL

| SECRETARIA GENERAL |

CONTRALOR DE RESPONSABILIDAD CONTRALOR AUXULIAR DE CONTROL
FISCAL Y JURISDICCION COACTIVA FISCAL Y APOYO FINANCIERO

Figura 2. Organigrama de la Contraloria Municipal de Villavicencio

Fuente: (CMV, s.f.)

Como se puede evidenciar en la figura anterior, no existe una dependencia o area para el
tema, existe un profesional especializado con funciones asignadas de planeacion, como lo
establece el manual de funciones y competencias laborales adoptado mediante resolucién
interna No. 146 del 16 de junio de 2015. Este profesional especializado es ademas,
responsable del sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo (SGSST), en
cumplimiento del capitulo 6 del Decreto 1072 de 2015 del Ministerio de trabajo y la
proteccion social y es facilitador u orientador de la implementacion del Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion, del que trata el decreto 1499 de 2017 expedido por el Departamento
Administrativo de la Funcion Pablica -DAFP. Este profesional especializado se encuentra

asociado a la Secretaria General.

La planta de personal corresponde a 40 funcionarios
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6.2.  Municipal de Barrancabermeja (CMB)

6.2.1. Plan Estratégico.

La Contraloria Municipal de Barrancabermeja construyo el Plan Estratégico 2016-2019
“Control fiscal con eficiencia y transparencia” con base en los resultado de la revision por la

direccion realizada en 2015 (CMB, 2016, p.3)

El plan se estructura en seis (6) objetivos estratégicos que corresponden a los objetivos de

calidad de la Entidad:

1. Lograr la vigilancia efectiva, objetiva y oportuna del uso de los recursos publicos
municipales.

2. Contribuir al mejoramiento del desempefio integral de los sujetos de control.

3. Ofrecer un servicio oportuno y eficaz en la atencion a la ciudadania.

4. Fortalecer el control fiscal participativo.

5. Fortalecer habilidades y destrezas del talento humano de la entidad.

6. Mejorar continuamente la eficacia, eficiencia y efectividad del sistema de gestion de

calidad.

Este plan fue socializado a los funcionarios de la Contraloria y a los ciudadanos de
Barrancabermeja, no obstante no hay indicio de haber sido construido participativamente.

La siguiente es la estructura del Plan Estrategico de la CMB:

e Objetivo estratégico

o Estrategia
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= Programa
e Actividad
El plan operativo por su parte, corresponde a las actividades para una anualidad
Existe una matriz estratégica en la que se definen los indicadores y metas para el plan

estratégico.

6.2.2. Informe de Gestion.

La gestion para la vigencia 2017 es presentada por la Contraloria Municipal de
Barrancabermeja (CMB) con base en su estructura organizacional (por areas), por lo que no se
puede verificar desde esta herramienta de seguimiento y evaluacion, el aporte al cumplimiento de
cada una de sus lineas estratégicas (CMB, 2018):

Para areas misionales (Direccion Técnica de Fiscalizacion, Direccion de Responsabilidad
Fiscal y Jurisdiccion Coactiva, Participacion Ciudadana, Direccion Financiera, Control Interno),
la CMB registra en el Informe de Rendicién de Cuentas 2017 (2018) entre sus resultados mas

relevantes, los siguientes:

Resultados del proceso auditor: 53 auditorias con 612 hallazgos: 503 administrativos, 5
penales, 17 administrativos, 63 disciplinarios, y 24 fiscales. Estos ultimos por cuantia de
$6.176.682.851,33.

Es menester indicar que en el informe se encuentra una inconsistencia en el nimero de
hallazgos por tipo y en el total de hallazgos (612 en la pagina 7, frente a 600 en la pagina 9),

teniendo en cuenta que en la pagina 7 se registra la informacion de las lineas anteriores (que
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presenta en dos ocasiones los hallazgos administrativos, 503 y dos renglones después enuncia
17) y en la pagina 9, se evidencia un numero de hallazgos diferente asi: 503 hallazgos
administrativos, 63 disciplinarios, 12 fiscales, 5 penales y 17 sancionatorios.

En responsabilidad fiscal se presentan 30 procesos vigentes, por cuantia de
$1.069.893.448 y de procesos de jurisdiccion coactiva en cobro persuasivo se encuentran 4
procesos vigentes, por cuantia de $31.604.764.

El recaudo en procesos sancionatorios ascendié a la suma de $1.380.254, en procesos de
jurisdiccion coactiva $2.438.502.459, en procesos de responsabilidad fiscal $419.961.771, para
un recaudo total por cuantia de $2.839.844.484.

Se atendieron 197 PQRSD, sin embargo no se presenta el porcentaje de cumplimiento en
su tramite.

En participacion ciudadana se realizo el programa “Contraloria para la comunidad”, para
formar a veedores y lideres comunitarios en temas como: recepcion y radicacion de denuncias en
linea, sistema integrado de atencidn al ciudadano, veedurias, entre otros.

Adicionalmente se realizé el diplomado “Control social al medio ambiente” Dirigido a la
comunidad en general y veedores. Se trataron los siguientes temas: Ley 850 de 2003
Constitucidn de veedurias ciudadanas, Sistema Nacional Ambiental - Cuencas Hidrograficas,
Colombia Estado Social de Derecho y Estructura del Estado, Planes de desarrollo territorial y
presupuesto publico, Contratacion Estatal, Mecanismos de participacion ciudadana y acciones
judiciales publicas, El poder del control Disciplinario, Fiscal y Penal, Legislacion Ambiental y

Delitos Ambientales, Ambiente y desarrollo Sostenible, Fomento, promocidn, otorgamiento de
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titulos, sequimiento y control de la exploracion y explotacién minera, Gestion del Riesgo,
Licencias Ambientales, Parques Nacionales, POT y POMCAS.

En lo que respecta al gobierno escolar, la Contraloria Municipal de Barrancabermeja
ejecuto su programa Contralores Escolares “Todo Bajo Control”, con acompafiamiento en la
Jornada de Eleccion de Contralores Escolares.

Por otro lado, se presenta ejecucion del 100% (99,9%) del presupuesto ($2.822.756.688),
contratacion directa en proporcion del 84% y el 16% por minima cuantia.

El informe no reporta gestion en materia de las areas de apoyo (Secretaria General)

En concordancia, se evidencia que el sistema de planeacion de la CMB, se encuentra
estructurado en observancia de la Ley, en la revision no se evidencia que se realice un
seguimiento o evaluacién del avance del plan estratégico, tampoco se encuentra registro alguno

en el que se evidencie el nivel de avance o la evaluacién del plan operativo de cada vigencia.

6.2.3. Nivel de Ejecucién Presupuestal.
Para la vigencia 2017, el presupuesto final apropiado dentro del Plan de Accidn

Institucional ascendio a la suma de $2.822.756.688 para una ejecucion del 100%. (CMB; 2018)

6.2.4. Sistema de Planeacion.
El sistema de planeacién de la CMB se basa en los mismos principios que se enunciaron
para la Contraloria Municipal de Villavicencio, dado que su cimiento es de orden Constitucional,

dado que la Carta Magna en su articulo 267 establece que las Contralorias son organismos de
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caracter técnico, dotadas de autonomia administrativa, presupuestal y contractual y en ningln

caso podran ejercer funciones administrativas distintas a las inherentes a su propia organizacion.
Adicionalmente, la CMB indica que la planeacién se constituye en un instrumento de

gestion fundamental para orientar el cumplimiento de la mision de la entidad mediante el

sefialamiento de objetivos y metas a ejecutar para el respectivo cuatrienio (CMB, 2017).

Asi las cosas, para el caso concreto, la CMB da cumplimiento al articulo 129 de la Ley
1474 de 2011, enunciado anteriormente, que en resumen indica que cada

Contraloria departamental, distrital o municipal, elaborara su plan estratégico
institucional para el periodo del respectivo contralor, y que la planeacion
estratégica de estas Contralorias debe contemplar unos criterios orientadores para
la definicion de los proyectos referentes a su actividad misional. Adicionalmente,
el articulo 74 de la misma ley indica que todas las entidades del Estado a mas
tardar el 31 de enero de cada afio, deberan publicar en su respectiva pagina web el
plan de accion para el afio siguiente, en el cual especificaran los objetivos,
estrategias, los proyectos, las metas, los responsables, los planes generales de
compras Y la distribucidn presupuestal de sus proyectos de inversion junto a los
indicadores de gestion.

Es asi como la Contraloria Municipal de Barrancabermeja maneja la siguiente estructura

“basica” para el logro de los objetivos y el desarrollo de su gestion como se indica en la figura 3.

46



47

PLAN
ESTRATEGICO
CUATRIENIO
\
[ ) [ , [ o \
Plan operativo Plan operativo Plan operativo Plan operativo

afo 1 ano 2 ano 3 ano 4

Figura 3. Sistema de Planeacion Contraloria Municipal de Barrancabermeja
Fuente: Elaboracion propia

Derivado de lo anterior, la entidad inicia su planificacion estratégica con base en el
arreglo constitucional y en los criterios orientadores para entes de control territoriales, de los
que trata el articulo 129 de la Ley 1474, llevadas a la particularidad de la Contraloria
Municipal de Barrancabermeja a través del Plan estratégico para un periodo de cuatro afios; y
en procura del cumplimiento de las metas propuestas en él, este se desagrega en planes
operativos anuales que establecen actividades, indicadores, metas y ejecutores.

Los indicadores definidos por la CMB son unicamente de cumplimiento (eficacia), lo que
dificultaria conocer si las actividades formuladas son de utilidad y aportan al cumplimiento del
plan estratégico.

No existe una dependencia o area para el tema, las responsabilidades en este orden recaen
directamente en el Contralor Municipal de Barrancabermeja. Lo anterior se evidencia en la

Resolucién interna 122 de 2011, por medio de la cual se actualiza el manual especifico de
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funciones, requisitos y de competencias laborales, la cual indica para el caso del cargo con

denominacién de Contralor Municipal se tienen como “Contribuciones individuales:

e Gestionar la planificacion del sistema de gestion de calidad.

e Definir y difundir el Direccionamiento Estratégico del Sistema de Gestion de la Calidad.

e Elaborar e implementar el Plan de Accién organizacional.

e Monitoreo y Seguimiento a los objetivos de la calidad.

e Realizar la revision al Sistema de Gestion de la Calidad.

e Elaboracién y comunicacién de Informes de gestion.

e Gestionar la atencion de solicitudes, reclamos y demas requerimientos de los clientes y partes
interesadas”.

Esto puede evidenciarse también en los visados de elaboracion de los documentos que soportan la

planeacion estratégica y operativa de la Contraloria.

Lo anterior podria deberse al tamafio tan pequefio de la planta de personal, que corresponde a 18

funcionarios ubicados en planta global, con base en la siguiente estructura organizacional:
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I"m"“.“.“.“"““"“I N “:!

Comité de Coordinacién del
Sistema de Control Interno

Secretaria General o | Director de Responsabilidad
Director de
* Fiscalizacion 0 Fiscal y Jurizdiccion .@
Profesional o Profesional @ Profesional o
Universitario Universitario Universitario
Auxiliar ‘ i
g o - Elecuﬁva @

Figura 4. Organigrama Contraloria Municipal de Barrancabermeja

Fuente: (CMB; s.f.)

6.3.  Contraloria Municipal de Itagti (CMI)

6.3.1. Plan Estratégico.

El Plan Estratégico 2016-2019 de la Contraloria Municipal de Itagiii es el documento que

orienta el accionar de la Entidad durante los cuatro afnos (CMI, 2016).

Lineas Estratégicas

e Gestion del control fiscal para la mejora continua del quehacer institucional y de los entes

vigilados

e Gestion del control fiscal al servicio de la comunidad.
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e Gestion del conocimiento para el control fiscal

e Gestion institucional para un control fiscal de avanzada, integral y competitivo.

6.3.2. Informe de Gestion.

Al verificar la gestion de la Contraloria Municipal de Itagui en 2017, se puede evidenciar que
su informe anual presenta resultados desagregados en gestién misional y gestién administrativa,
y de forma organizada, al finalizar enuncia la forma como a partir de ellos se da cumplimiento al
Plan Estratégico segun la anualidad en la que se encuentre, a la vez que presenta el avance
acumulado.

Para 2017 indica que el plan avanz6 un 30% Y para el cuatrienio se encuentra en 51.4%.

En términos generales, la gestion indica que en control fiscal como resultado de las auditorias
realizadas en la vigencia 2017, se identificaron un total de 197 hallazgos administrativos, dentro
de los cuales, 10 por valor de $43.423.368 presentan incidencia fiscal, 23 incidencia disciplinaria
y 3 incidencia penal.

Se presentaron beneficios identificados por valor $182.719.541, asi: Proceso auditor
$115.859.269 Responsabilidad fiscal $ 66.860.272.

En PQRS, Del total de peticiones recibidas desde enero a diciembre de 2017, equivalente a
195, el 78% corresponde a asuntos competencia de la entidad y el 22% no competencia.
Adicional, se finalizaron 6 de las peticiones que quedaron pendientes de 2016 (4 denuncias, 2
por otros conceptos). En participacion ciudadana, la CMI realiz6 actividades de formacion
ciudadana capacitando a 3.497 personas entre ciudadanos y entes vigilados en forma presencial o

utilizando las tecnologias de la informacion, para un total de 16 actividades de formacion
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ejecutadas. Asi mismo, el uso del Portal, Facebook, Twitter, Instagram, YouTube, WhatsApp,
Teléfono, Correo electronico, Cartelera, Cartilla, y video son estrategias de promocion lo que ha
permitido la divulgacion y participacion oportuna a los eventos y la visibilizacion de la gestion
del 6rgano de control. Se desarrolla un trabajo importante con la Red Institucional de Apoyo al
Control Social, la Comision Regional de Moralizacidn, Contralorias como Envigado y Bello;
lograndose aunar esfuerzos importantes para cualificar al ciudadano, entes vigilados y

funcionarios en temas de la gestion pablica (CMI, 2018).

6.3.3. Nivel de Ejecucion Presupuestal.
Segun el informe de cierre financiero de la vigencia fiscal 2017, la CMI ejecuto su presupuesto
con un nivel de 99,9%. Es decir que de $2,637,161,084 asignados, ejecutd $2,636,971,298

(CMI,2018).

6.3.4. Sistema de Planeacion.
El sistema de planeacion de la CMI es similar al de los dos casos anteriores, toda vez que se

debe a mandatos constitucionales y legales.

Sin embargo, la CMI considera que estos planes son herramienta béasica del proceso
administrativo que permite direccionar la Entidad, de acuerdo con su politica de calidad y objetivos

de calidad, con el fin de ejercer el control fiscal de manera eficiente y eficaz (CMI, 2016).

El proceso de Desarrollo Corporativo adoptado en el Sistema de Gestion de la Calidad de la

Contraloria, establece la formulacion de los planes de accién teniendo como referente el Plan
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Estratégico, lo que hace necesario realizar los planes de accion armonizados con éste para la

vigencia 2017.

La CMI entiende el Plan Estratégico como la guia que se construye conjuntamente y de manera
participativa para dirigir y encaminar la accion de la entidad hacia el logro del que hacer misional.

Una vez aprobado, la CMI socializé el plan a sus funcionarios y a los ciudadanos de Itagui.

De la misma forma que la Contraloria Municipal de Villavicencio, el plan estratégico

cuatrienal se operativiza a través de planes de accion anuales.

Adicionalmente, la Contraloria Municipal de Itaglii a través de tableros operativos, realiza
seguimiento al desempefio institucional con el reporte, analisis y acciones de mejora derivadas de
los indicadores de gestion. Estos tableros operativos estdn asociados a los procesos y funciona
como un semaforo, generando alertas a los lideres de procesos cuando los resultados son amarillos

Y r0jos.

Para el caso de esta contraloria, la planta de personal cuenta con 26 funcionarios y al igual que
en las otras Contralorias estudiadas, no existe un area, grupo o dependencia encargada de liderar
la planificacion estratégica, quedando ésta bajo responsabilidad de cada jefe segun el organigrama

que se presenta en la figura 5:
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Despacho del
ontralor Municipal
|
Unidac_i Fiscal de Reaccion
Inmediata y de Apoyoa la [ Oficina Asesora de
Gestion Control Interno

ontraloria Auxilia Contraloria Auxiliar
de Recursos de Responsabilidad

Contraloria Auxiliar

Humanos, Fisicosy Fiscal y Jurisdiccién de Auditoria Fiscal

Financieros Coactiva

Figura 5. Organigrama Contraloria Municipal de Itagui

Fuente: (CMI; s.f.)

6.4. Analisis comparativo

La respuesta de los Entes de Control a la dindmica de la ejecucién fiscal en el sector pablico, se
ha dado en términos de obtener una planta con la mayoria de cargos provistos en carrera
administrativa (generando certidumbre) y no bajo provisionalidad (determinados en muchos caso
por fuerzas politicas), de una planta marcada por los trabajadores de conocimiento
profesionalizado y con una cualificacion académica (teniendo implicaciones en estructura,
administracion y gestion de la Entidad). Es evidente que estas Contralorias territoriales no han
disefiado procesos de transformacion para hacerlas mas dinamicas, més alla de un concurso de
méritos, de la flexibilizacién en las funciones de sus empleados a través de actualizaciones en su
manual de funciones y los cambios normativos que le sean aplicables a organismos de su

naturaleza. Es por ello que su reconfiguracion no es sencilla y requiere el uso de la planificacion
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estratégica para identificar el direccionamiento principal de las Contralorias Territoriales, de

forma que se pueda mejorar la eficiencia y asegurar su correcto funcionamiento.

Para efectos de esta investigacion, una vez sistematizada la informacion relacionada con el tipo
de plan disefiado, su periodo, los ejes estratégicos, los informes de gestion, el nivel de ejecucién
presupuestal e impacto sobre el desarrollo de la estrategia trazada por cada una de las
Contralorias Territoriales y finalmente el sistema de planeacion desarrollado, se observa el uso
de buenas précticas en planeacion, ya que las acciones son sistematicas y se han originado por
necesidades constitucionales, legales y ahora con las politicas de desarrollo administrativo por la
necesidad de ser mas eficientes, de luchas contra las practicas en pro del detrimento del
patrimonio nacional, contra la corrupcién y de recuperar la imagen de los entes de control de

cara a la ciudadania.

Desde las estrategias, se han identificado algunas que son comdn denominador en materia de
vigilancia fiscal, responsabilidad fiscal y resarcimiento del dafio, en materia de control social y
participacion ciudadana; cuyos objetivos se disefiaron, después de un diagnostico, de acuerdo a
las particularidades de cada entidad, a su contexto y a sus recursos; sin embargo no establecer en
la mayoria planes indicativos y/o planes de accién dificulta organizar el qué hacer diario
articulado con lo estratégico.

En los informes de gestion, no es riguroso el analisis del impacto de su desarrollo frente a
lo estratégico, recoge el qué hacer con relacion a la mision de las universidades o se limita a

registrar la produccion documental que en si misma no contribuye al desarrollo de los planes.
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Las contralorias objeto de analisis se encuentran en concordancia con el postulado de
Graffikin y Perry (2009), quienes aseveran que los planes estratégicos difieren de acuerdo con
las circunstancias sociales de la entidad; es asi como algunas contralorias tienen un fuerte en
actividades y especialidades asociadas al proceso auditor, mientras que otros han dedicado
mayor esfuerzo al desarrollo de actividades con la ciudadania para convertirse en actores que

promueven el control social.

Aunque los procesos de planificacion estratégica estan disefiados para adaptarse a las
necesidades especificas de cada entidad (McConkey, 1981), hay ciertas caracteristicas comunes a
las que fueron objeto de estudio, por ejemplo, la organizacion debe primero identificar su vision
y mision. Este paso es seguido por una serie de analisis de situaciones externas e internas y la
brecha entre ellos, y para establecer un punto de referencia, con el fin de proporcionar un
contexto para la estratégica planificacion (Drucker, 1980), incluyendo el desarrollo de

estrategias, metas y planes de accion.

Adicionalmente, la totalidad de las contralorias presentan informes de gestién con el
propdsito de realizar la rendicion de cuentas a la sociedad, y evidenciar transparencia en la
gestién y manejo de los recursos publicos, sin embargo en Colombia contintan las estructuras
organizacionales jerarquicas con niveles que median entre las altas directivas y los demas
funcionarios, sin poder de decisién, lo que podria incidir justamente en practicas de corrupcion
debido a una formulacién estratégica limitada a intereses particulares o al incumplimiento de los

objetivos institucionales.
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En lo que respecta al responsable de la planificacion estratégica, la contraloria municipal
de Villavicencio, tiene a un profesional especializado, en la contraloria de Barrancabermeja, el
Contralor Municipal asume el rol y para la Contraloria Municipal de Itagui, cada jefe entrega su
formulacidn, la cual en la mayoria de los casos es avalada, sin embargo es claro que no todas las
personas que se posesionan en un cargo directivo, poseen conocimiento en temas de prospectiva
y planificacién, dado que lo requerido en los perfiles exige un conocimiento eminentemente
técnico. Por lo anterior, se corre el riesgo de disefiar instrumentos que en la practica no permiten

medir la eficacia, efectividad y eficiencia de la entidad publica.

Este caso se esta presentando en el caso de la Contraloria Municipal de Barrancabermeja,
en la que se definieron indicadores que miden meramente un cumplimiento pero que no miden
optimizacion de recursos, ni miden efectividad e impacto de las acciones que se estan

emprendiendo.
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7. Propuesta de Sistema de Planeacién para la Contraloria Municipal de Villavicencio

Los resultados del trabajo comparativo identifican una tendencia de la planeaciéon dirigida al
mandamiento constitucional y legal para el cual fueron creados los entes de control, con planes
accion, desarticulados con los planes estratégicos, lo que disminuye las posibilidades de acercar

a las Contralorias Territoriales a su prospectiva, y a reaccionar rapidamente a los cambios.

Las Contralorias Territoriales como cualquier otra organizacion, y este caso particular las
publicas, deben anticiparse al impacto de los cambios creando e innovando sus propios
instrumentos de gestion e implementando estrategias que les permita alcanzar los resultados
propuestos institucionalmente, a la vez que deben estar preparadas para adoptar procesos de

modernizacién de la gestion publica, sin perder calidad y competencia.

Ahora bien, teniendo en cuenta los principales elementos de la planeacion estratégica y de su
aplicacion en Contralorias Territoriales, en el presente capitulo se parte del estudio comparativo
realizado anteriormente y se visualiza la oportunidad de lograr una integracion de los elementos
clave en la planeacion estratégica a través de la propuesta de un modelo de gestion para la
articulacion de la planeacion de la CMV basado en Hoshin Kanri. Después se propone una
metodologia para su implementacion a través de herramientas como el catchball y el sistema de

reuniones eficaces.
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7.1.  Metodologia para aplicacion de Hoshin Kanri.

El sistema de planeacién Hoshin plantea una serie de etapas basadas en el ciclo Deming,
iniciando con el analisis del entorno (externo e interno); enseguida, la alta direccion elabora un
conjunto de objetivos, estrategias e indicadores de seguimiento. Posteriormente, como menciona
Liévano (2008)

las personas del siguiente nivel de direccidn de acuerdo a los objetivos establecidos crean un

plan de accion especifico para su area y asi sucesivamente hasta los grupos de trabajo. Asi, se

conforma un proyecto que cubre los objetivos que circulan desde la alta direccion hacia los

empleados y sus equipos de implementacion (p 33).

A continuacion, se presentan de manera detallada las etapas del proceso de planeacion

Hoshin Kanri:

1. Andlisis del contexto (entorno interno y externo): Requiere de la recopilacion de informacion
que permita entender la situacion en la cual se encuentra la empresa.

2. Establecer futuro deseado y objetivos: Incluye la creacion de una vision (futuro deseado),
identificar sus elementos méas importantes, que se constituiran en la base para el despliegue
de objetivos y metas.

3. Elaborar el plany despliegue de objetivos: Consiste en crear un plan basado en la vision de
la organizacion, que posteriormente se extiende a todos sus niveles. El proceso de despliegue,
0 como lo Ilama Babich (1996) (como se cito en Witcher et. Al, 2008), catchball, consiste en
distribuir las estrategias planteadas a través de toda la organizacion, de tal forma que se

desagreguen o desdoblen en objetivos cada vez més especificos. Este proceso de negociacion
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que emplea reuniones formales e informales traduce los fines en medios, establece el uso de
los recursos y convierte los objetivos de los diversos niveles de una organizacion en metas

anuales acordadas entre todos. Ver figura 6.

I Lineamientos del directorio |

I

Explicacidn de las condiciones

- 1O
de la industriz, etc.

Los fioshin del director

general ¥ su plan de accidn

P 5 s E
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accidn de los gersntes
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v v

Laos hoshin y ef plan de accidn Acuerdo

preliminar de los jefes I

Los hasiin y el plan de
.‘. O accidn de los jefes

III O Carchball

Los faoghin y el plan de accidn
preliminar de los grupos y
personas

F ¥ Explicacidn

|
O

= los grupas v
personas

Figura 6. Formulacién de los Hoshin y los planes de accion anual

Fuente: Cerra, 1991, p 49.

Dentro de estos aspectos formales e informales se encuentra el Nemawashi (“cavar
alrededor de la raiz de un arbol” antes de trasplantarlo) es decir, la realizacion de consultas
previas antes de proponer un cambio con la implantacion de un sistema de reuniones eficaces.
El Nemawashi, es una herramienta para construir el acuerdo aun antes de ingresar a los

procesos administrativos formales, lo cual evita confrontaciones, promueve el intercambio de
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informacidn, el trabajo en equipo; en conclusion facilita la implementacion de los objetivos

ya que gestiona un cambio cultural (Yacuzzi, 2006, p17).

De otra parte, el sistema de reuniones eficaces es una estructura jerarquica de reuniones
regulares que se realizan en una empresa para lograr propositos en un tiempo establecido y
que afianzan el catchball (enfoque participativo para la toma de decisiones en el que la
informacidn y las ideas se lanzan y recogen desde todas las direcciones de la
organizacion). Este sistema continta con la dinamica “para siempre” y hace hincapié en el
trabajo en equipo y el enfoque cientifico para resolver problemas basado en datos y hechos

objetivos.

El objetivo del catchball es prevenir la sub-optimizacion o la optimizacion local en

detrimento del desempefio global.

1. Implementar plan y realizar seguimiento: Se realiza a través de encuentros e indicadores
periodicos (Akao, 2004). Si los resultados no son satisfactorios, se busca mejorarlos, a
través de la mejora del proceso.

2. Evaluacion de los objetivos y del plan: de acuerdo a los periodos definidos y luego de
realizar el seguimiento respectivo de cada uno de los objetivos se consolidan los
resultados para establecer el avance de la vision o futuro deseado y dar inicio a un nuevo

ciclo de planeacion (Jolayemi, 2008).

En resumen el proceso de planeacién Hoshin Kanri se puede observar en la

figura7 :
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7.2.

El plan anual Hoshin Kanri agrupa todos los objetivos de la organizacion y para su

Determinar Ia situacion
presente de la empresa

( Desarrollarla vision

(futuro desead o)

N N N

Priarizar y seleccionar
elementos de la vision

( Crear plan de accion _)
( Desdoblar plan de accién )
L

( Implementar plan de accién )
Acciones correctivas J

l Actuar an Mejora continua
Seguimiento del plan Estandarizacion
(semanal, mensual, etc.)

T

( Revisar anualmente el plan )

| ( Mejorar el proceso de
planeacion y elaborar el plan
k del siguiente afio

Figura 7. Proceso de Planeacién Hoshin Kanri

Fuente: Cowley y Domb (1997)

Elementos principales.
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elaboracion requiere de la participacion y colaboracion de todo el personal, mediante tres (3)

constituyentes principales como lo indica Babich (1996) (como se citd en Witcher et. Al

2008):
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1. Objetivos: son los propositos a cumplir. Antes de establecerlos hay que tomar en cuenta lo

siguiente:

e Lavision de la compaiiia y su planeacion a largo plazo.
e Informacion especifica sobre clientes y competidores.

e Revisar fallas y aciertos del plan del afio precedente, en todos los niveles de la

Organizacion.

2. Metas: consiste en establecer un indicador y su valor objetivo, para dar seguimiento a la

implementacién de la estrategia. Dicha meta se puede orientar a resultados o a la gestion y

en lo posible en cada objetivo es recomendable utilizar los dos tipos de medicion

(Hutchins,2008)

3. Politicas/Estrategias: Describen el procedimiento y metodologia para la consecucion de

las metas y objetivos fijados. Es importante resaltar que el nimero de estrategias depende

del objetivo sin embargo, se debe ser cuidadoso con el exceso de estas ya que puede

ocasionar que se pierda de vista el objetivo mismo. En este sentido, se recomienda la

siguiente técnica para elaborar estrategias:

1.

2.

Enlistar cada uno de los objetivos.

Generar una lista de estrategias para llevar a cabo los objetivos anteriores.
Evaluar las opciones para la ejecucién de las metas, con atencion en el costo,
factibilidad y otros factores limitantes.

Establecer una jerarquia entre las opciones resultantes.

Seleccionar las opciones méas adecuadas.
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6. Discutir las opciones seleccionadas con los ejecutivos y establecer, despues de

considerar todos los puntos de vista, las estrategias a seguir.

Para la implementacidn de estas estrategias, adicional a lo expuesto anteriormente,
autores como Witcher et al (2008), Hutchins (2008) y Jolayemi (2008), recomiendan el uso de
instrumentos que faciliten el seguimiento a la implementacion de cada objetivo mediante
declaracion de resultados deseados, medios, sistemas métricos para medir el progreso, metas

y tiempo, lo que a su vez facilita el monitoreo de la implementacién de la estrategia.

De otra parte, Thiagarajan y Zairi (2006) enuncia cuatro (4) componentes esenciales en el
desarrollo del modelo Hoshin: “enfoque, alineacion, integracion y revision presentes en las
etapas de planear, hacer, verificar y actuar” (p. 150). Estos elementos aseguran la
comunicacion, despliegue y articulacion del futuro deseado, los objetivos, metas y estrategias

definidas anteriormente.

7.3.  Elementos de Articulacion

El enfoque sistémico se considera como el principal elemento para el sistema propuesto, toda
vez que permite entender la organizacién como un todo, en vez de considerar sus partes. Esto
permite la integracion de elementos claves de la planeacion estratégica y el Hoshin Kanri en el
sistema de planeacion de la CMV. Por tanto, para iniciar la articulacién se estudiaron y
analizaron en cada etapa de planeacion y segun el ciclo PHVA, los elementos presentes y
comunes entre la planeacion estratégica y Hoshin Kanri; acto seguido se evalua la presencia de
estos elementos en el sistema de planeacién de la CMV basados principalmente en el Plan

Estratégico (CMV, 2016), en la Ley 136 de 1994 y en la Ley 1474, principalmente.
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7.3.1. Formulacién.

Planeacion . )
, . Hoshin Kanri
estratégica

Horizonte de tiempo
Entorno interno y externo

Evaluacion Plan Estratégico anterior
Anilisis DOFA

Establecer futuro deseado

Establecer objetivos

Proyeccion estratégica (lineas,
objetivos y estrategias)

Figura 8. Etapa de formulacién planeacion actual CMV vs. Hoshin Kanri

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, el sistema de planeacién de la CMV dentro de su etapa de formulacién
cuenta no solo con las metodologias e indicaciones sino también con los resultados que
generan dichos elementos, tanto de planeacion estratégica que es mas robusta en esta etapa,

que el mismo Hoshin Kanri, como se puede apreciar en la figura 8.

7.3.2. Implementacion.
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Planeacion
estratégica

Hoshin Kanri

Objetivos anuales

Presentacion de las directrices anuales

Despliegue de cada directriz en cada uno de

Objetivos —metas anuales los departamentos involucrados

Equipos interfuncionales

Plan anual de adquisiciones (asignacion
de recursos)

Plan de accién (anual) . . .
Sistema de reuniones eficaces

Figura 9. Etapa de implementacion actual CMV vs. Hoshin Kanri

Fuente: Elaboracion propia

Implementar el Plan Estratégico en la CMV ha significado incluir actividades para establecer
las politicas, objetivos y metas anuales, asignar recursos (en un plan anual de adquisiciones) y
condensar dicha informacién en un Plan de Accién. Sin embargo, la CMV adolece del uso de
elementos como la motivacion de los funcionarios, presentacion de las directrices anuales,
despliegue en las dependencias y/o comités y una ausencia acentuada de los tres (3) Gltimos

elementos del Hoshin Kanri que se indica en la figura 9.

7.3.3. Verificacion.
Asimismo, al revisar factores internos y externos en que se basan las estrategias actuales no
son elementos que en el sistema actual de planeacion de la Entidad se encuentren contemplados

ni implementados.
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Planeacion

, . Hoshin Kanri
estratégica

Encuentros e indicadores periddicos

Seguimiento trimestral

Identificar recursos relevantes para llevar a
cabo mejoras

Resultado de indicadores Conseguir y asignar recursos

Poner en marcha proyectos de mejora

Acciones correctivas

Evaluacion de los objetivosy del plan

Figura 10. Etapa de verificacion planeacion actual CMV vs. Hoshin Kanri

Fuente: Elaboracion propia

Junto con ellos, se incluyen el desarrollo de encuentros periddicos, los cuales podrian

hacerse en los comités que retnen los actores y lideres responsables de temas transversales y

estratégicos; y que acenttan el principio de participacion y pluralidad y que a su vez, tendria el

poder y autoridad para identificar recursos, conseguir, asignar y tomar medidas para alcanzar los

objetivos.

Por consiguiente, evaluando la viabilidad de incorporar algunos elementos faltantes en el

sistema de planeacion de la CMV, se establecen a continuacion los elementos que se considera

pueden articular la planeacion estratégica de la Entidad en cada una de las respectivas etapas:

Formulacién/Planear

v’ Establecer futuro deseado y objetivos

66



67

e Implementacion/Hacer

v

v

74.

Presentacion de las directrices anuales de la direccion.

Despliegue de cada directriz en todos los departamentos involucrados.
Motivacion Empleados

Equipos Interfuncionales

Catchball

Nemawashi

Sistema de Reuniones Eficaces

Evaluacion/Verificar-Actuar

Revisar factores internos y externos en que se basan las estrategias actuales
Encuentros e indicadores periddicos

Identificar los recursos relevantes para que se puedan llevar a cabo las mejoras
Conseguir y asignar los recursos.

Poner en préctica los proyectos de Mejora

Sistema propuesto

Dado que en la etapa de formulacion, el sistema de planeacidn de la Entidad es robusto y los

resultados son consecuentes con los elementos tanto de la planeacion estratégica y el modelo

Hoshin Kanri, a continuacion se describen de manera detallada, las etapas de implementacién y

evaluacion y sus respectivos elementos, estableciéndose alli la propuesta del modelo de gestion

para la articulacion de la planeacion de la CMV, como se indica en la figura 11.
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Figura 11. Propuesta de Sistema de planeacion

Fuente: Elaboracion propia

7.4.1. Etapa de Implementacion.

El primer paso para implementar el plan de accion que esta alineado con el Plan
Estratégico, es presentar las directrices anuales y desplegarlas en los comités involucrados
(Comite Directivo Institucional de desarrollo administrativo). Acto seguido, con un proceso
planeado de intervencion se plantea la necesidad de introducir los elementos de motivacion de
funcionarios (administrativos y misionales) y de equipos interfuncionales a la cultura

organizacional de la Contraloria; para asi asegurar el desarrollo de los elementos restantes como
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son el catchball, definido por y Witcher, (et. al., 2008) un proceso de negociacion que emplea
reuniones formales e informales y traduce los fines en medios, establece el uso de los recursos y
convierte los objetivos de los diversos niveles de una organizacion en metas anuales acordadas
entre todos (p.218), el nemawashi que permite construir acuerdos adn antes de ingresar a los
procesos administrativos formales, lo cual evita confrontaciones, promueve el intercambio de
informacion y el trabajo en equipo (Yacuzzi, 2006), y el sistema de reuniones eficaces que con la
dindmica “para siempre” hace hincapié también en el trabajo en equipo y el enfoque cientifico
para resolver problemas basado en datos y hechos objetivos (Akao, 1999). De tal suerte, que al
apropiar el catchball, se puedan presentar las directrices anuales; desplegarlas en las areas o
dependencias participantes del objetivo, es decir, que el sistema requiere de un despliegue
cuatrienal para articular el programa de gobierno del Contralor elegido y de un despliegue anual
para establecer el plan de accion con los objetivos, metas, estrategias, recursos, responsables y

parametros de medicion de los procesos a partir de los ajustes realizados en el primer despliegue.

7.4.2.  Etapa de Evaluacion.

Posteriormente, el resultado de éste proceso se utiliza como insumo para el siguiente paso, que
consiste en monitorear permanentemente a través de encuentros periédicos: los cambios en el
entorno, desviaciones en los resultados de los indicadores para luego en equipo identificar los
recursos relevantes en caso de puntos de mejora. Seguidamente, se debera gestionar y asignar los
recursos con el concurso de la alta direccién ante el Concejo Municipal de Villavicencio, para
asegurar la implementacion de las acciones correctivas y preventivas. Finalmente, cada afio se

debe realizar una evaluacion de los objetivos y del plan.
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7.4.3. Herramientas clave del modelo
Para apoyar la implementacion del modelo propuesto, se sugiere la inclusion de las siguientes

herramientas como apoyo para el desarrollo de algunos elementos articuladores:

7.4.3.1. Despliegue de Objetivos.

e Diagrama de afinidad: parte de datos dispares y utiliza tarjetas para reorganizar esos datos en
grupo con una idea comun. (Vilar, 1997, p.9).

e Diagrama de matriz: Maldonado (2002) hace referencia a un diagrama donde las metas
institucionales, son los qués, que se convierten en cdmos (metas y acciones divisionales)
cuando se despliegan al nivel departamental y se transforman en nuevos comos (metas y
acciones departamentales), en este punto se establece un proceso de negociacion, el catchball
(p. 53). Es decir, conforme se intentan desarrollar las metas en acciones se pueden considerar
a las metas de alto nivel como los qués que se desean lograr se necesitan traducir en comos
que resultaran en la ejecucién de las metas de alto nivel. Se pueden considerar los qués como

metas corporativas y a los cbmos como metas y acciones divisionales.

Estas metas y acciones divisionales requieren de su definicion posterior que puede ser
realizada considerandolas como qués, traduciéndolas en metas y acciones departamentales. Este
proceso continda a través de tantos nivel como sean necesarios para alcanzar un nivel de detalle

accionable en el nivel operativo (Cerra,1991, p.52), como se puede apreciar en la figura 12.
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Figura 12. Esquema diagrama Matrix

Fuente: (Cerra,1991, p.52).

7.4.3.2. Encuentros e indicadores periodicos.

Formulario de revision periddica. En él se analiza el desvio de los resultados esperados y
lecciones aprendidas, ademas de las expectativas para el siguiente periodo. Adicionalmente,
facilita la inclusion de las razones que pudieron causar el desvio de los resultados esperados,
las lecciones aprendidas y también los resultados esperados para el siguiente periodo.
(Lievano, 2008).

Método de Banderas: sistema de medicion segun el cual las metas del alto nivel son
subdivididas en metas subsidiarias y por ultimo en las del nivel operativo. Segun Cerra
(1991), este método es una forma simple pero efectiva de describir graficamente las
relaciones entre las metas del nivel superior y del nivel operativo, por cuanto los individuos

en todos los niveles de la organizacion ven como sus acciones apoyan las metas corporativas
(p. 47).
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8. Conclusiones

En Colombia, la Ley 617, al determinar el valor maximo de los gastos de las Contralorias
Distritales y Municipales, reglamentando un calculo de ingresos limitado a un techo presupuestal
y no de manera proporcional a todos los sujetos fiscalizados, ha convertido la planeacion en un
instrumento para el manejo de recursos, Yy sus resultados son respuesta a un mecanismo mimético
y normativo.

Por otro lado la Ley 1474 ha puesto a gravitar la planeacion estratégica de las contralorias
territoriales alrededor de los siguientes criterios orientadores para la definicion de los proyectos
referentes a su actividad misional:

a. Reconocimiento de la ciudadania como principal destinataria de la gestién fiscal y como punto
de partida y de llegada del ejercicio del control fiscal;

b. Componente misional del plan estratégico en funcion de la formulacion y ejecucién del plan
de desarrollo de la respectiva entidad territorial,

c. Medicion permanente de los resultados e impactos producidos por el ejercicio de la funcién de
control fiscal;

d. énfasis en el alcance preventivo de la funcion fiscalizadora y su concrecion en el
fortalecimiento de los sistemas de control interno y en la formulacion y ejecucion de planes de
mejoramiento por parte de los sujetos vigilados;

e. desarrollo y aplicacién de metodologias que permitan el ejercicio inmediato del control

posterior y el uso responsable de la funcion de advertencia; y
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f. complementacion del ejercicio de la funcion fiscalizadora de las acciones de control social de
los grupos de interés ciudadanos y con el apoyo directo de las actividades de control macro y

micro mediante la realizacion de alianzas estratégicas

Asi las cosas, con una mision definida por ley, un presupuesto con techo y una eleccion
de contralor dependiente de las corporaciones territoriales de turno (asambleas departamentales y
concejos municipales), el margen de maniobra y la prospectiva de las contralorias, no es muy
amplio.

El Presupuesto debe dejar de ser el objeto para la planeacidn y convertirse en el sustento
de la gestion publica, por lo que se debera sustituir el grado de ejecucidn presupuestal como
principal indicador de gestion excelente.

Los entes de control, con la actualidad local y trasnacional, estan inmersas en procesos de
transformacion que las obliga a reestructurar sus sistemas de gobierno y gestion, con el fin de

colocarse en niveles dinamicos y de frente a la lucha contra la corrupcién.

En términos de la investigacion, fueron satisfechos los requerimientos de generacién de
hipétesis, analisis de referentes tanto de planeacion estratégica como de Hoshin Kanri como

modelo de gestion.

La implementacion de Hoshin Kanri, proporcionara elementos que articulan la estrategia
y la accidn, en el actual sistema de planeacion de la Contraloria Municipal de Villavicencio y se

espera que garantice el desarrollo de su horizonte institucional.
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9. Recomendaciones

Se recomienda presentar el modelo a los actores involucrados para establecer un plan de
trabajo que permita implementar los elementos de Hoshin Kanri definidos en cada etapa, en

especial aquellos que impactan la cultura organizacional de la entidad (catchball y nemawashi).

Los elementos definidos para articular la planeacion estratégica y la gestion en la Contraloria
Municipal de Villavicencio en cada una de las respectivas etapas, deben cumplirse a cabalidad,
ya que de ellos depende que el ciclo PHVA definido se realice y se logre una integracion exitosa
de éstos en el sistema de planeacién del ente de control. Sin embargo, no bastaria con
implementar el modelo sino que también se debe realizar una evaluacién en la apropiacion de sus
elementos y herramientas, asi como de la efectividad en términos del cumplimiento de objetivos

anuales y avance en los estratégicos (cuatrienales).
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