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RESUMEN

Este articulo aborda el desarrollo de un modelo de
medicién con base en la adaptacion del Balanced
ScoreCard o Cuadro de Mando Integral (Kaplan y
Norton 1996) para el Ministerio de Transporte, con el
propdsito de articular la informacién de sus sistemas
de gestién y como herramienta til para su direccio-
namiento estratégico; la investigacion se desarrolld en
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dos fases, enmarcando en la primera el disefio metodo-
logico y tres de los cinco momentos de la investigacion:
planificacion, trabajo de campo y andlisis de la infor-
macidn recolectada; y en la segunda, el cuarto y quin-
to momento, con la adaptacién del modelo Balanced
ScoreCard y el informe final con la presentacion de
resultados que evidencian las bondades de tener una
herramienta que permita la integralidad de informa-
cién confiable y facilite la toma de decisiones.
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ABSTRACT

This article addresses the development of a measu-
rement model based in the Adaptation of the Robert
Kaplan and David Norton’s (1996) Balanced Scorecard
for the Ministry of Transport in order to articulate the
information management systems and as a useful tool
for strategic management. The research was conduc-
ted in two phases, the methodological design and 3
of the 5 stages of the investigation were included in
the first phase: Planning, fieldwork and analysis of co-
llected information. The other 2 stages were included
in the second phase as well as the adaptation of the
Balanced Scorecard model and the final report with
the presentation of results which show the benefits of
having a tool that ensures information reliability and
facilitate the decision making process.

INTRODUCCION

La situacién que se genera con la desarticulacién de la
informacidn de cada uno de los sistemas implementa-
dos en el Ministerio de Transporte: Sistema de Gestion
de Calidad - SGC, Ley 782 (2003), Modelo Estdndar
de Control Interno - MECI, Decreto 1599 (2005) y
Sistema de Desarrollo Administrativo - SISTEDA,
Ley 489 (1998); deriva en reprocesos por duplicidad
de informacidn generando pérdida de tiempo, desgas-
te administrativo e informacién poco confiable, ame-
rita cuanto antes la implementacion de modelos de
medicién para evaluar el desempefio de sistemas de
gestién que tenga la entidad y que garanticen la trans-
parencia, eficacia, eficiencia, efectividad y agilidad en

la prestacidn de los servicios que ofrecen las diferentes
entidades que lo componen.

En este contexto, el control de la gestion en las enti-
dades publicas, debe realizarse mediante el direccio-
namiento estratégico como establecimiento de una
guia de orientacién vdlida para el cumplimiento de
los objetivos institucionales. En el caso Colombiano,
el gobierno nacional ha venido promoviendo la mo-
dernizacion de las entidades del sector puiblico, para
ejercer una direccion y control sistemdticos y transpa-
rentes y asi lograr el cumplimiento de los principios
que la Constitucion sefiala como obligatorios para la
administracion publica, y de esta manera ofrecer pro-
ductos (bienes o servicios) con altos indices de calidad
a bajos costos, facilitando el acceso a los usuarios y
partes interesadas, lo que conlleva a que se implemen-
ten herramientas que permitan realizar un adecuado
seguimiento y medicidn que faciliten la obtencion
de informacién confiable y oportuna para mejorar el
proceso de toma de decisiones. Lo que es coherente
con el pensamiento de Sdnchez (2001), cuando defi-
ne “la administracion publica como el resultado de un
largo proceso histdrico y actividad gubernamental para
lograr la estabilidad, expansion y desarrollo de los go-
biernos” (p. 51).

Desde los afios 80, la gestion puiblica en Colombia ha
adoptado normas para el control de la gestién de la ca-
lidad y el mejoramiento continuo, enfocando sus es-
fuerzos en la generacién de resultados. Segiin la Gufa
Prdctica para la Elaboracion del Balanced ScoreCard
- BSC o Cuadro de Mando Integral (CMI) (Alcaldia
Mayor de Bogotd, 2007), son muchas las empresas tan-
to del sector privado como puiblico que, por no encami-
nar la gestion sobre las necesidades y expectativas de
los clientes, han terminado en fusiones o cierres por no
lograr incursionar en un mundo competitivo. Lo ante-
rior ha generado la necesidad de implementar sistemas
de control que permitan monitorear el cumplimiento
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de las metas y objetivos eficiente y efectivamente,
siendo uno de los métodos aplicados de mayor éxito
el BSC o CML De igual manera, coincide con lo argu-
mentado por Rodriguez y Ortiz (2002), en que la ad-
ministracion publica en general, demanda otro tipo de
informacion distinta a la financiera, debido a que sus
objetivos no se dirigen a la obtencién de un resultado
financiero sino a la prestacién de una serie de servicios
para el beneficio de la sociedad.

En ese sentido, la nueva condicién de los mercados ge-
nerada por las tendencias de apertura y globalizacion
internacional de la economia, en la que se comparte la
afirmacion de Stiglitz (2006) de que los mercados que
funcionan libremente no solamente no permiten alcan-
zar justicia social, sino que en muchos casos ni siquiera
logran optimizar sus propios resultados productivos.

Cobra importancia observar el Balanced ScoreCard o
Cuadro de Mando Integral, de Kaplan y Norton como
un modelo de medicion, que adecuado a las necesida-
des de la entidad, sirva como instrumento de medicién
y evaluacion de la gestion estratégica que relaciona las
cuatro perspectivas sefialadas en el Decreto 2482 (2012),
asi: del cliente con transparencia, participacion y servi-
cio al ciudadano; financiera con gestién misional y de
gobierno; de los procesos con eficiencia administrativa y
formacidn y crecimiento con gestion del talento huma-
no; definidas en las politicas del modelo de planeacion y
gestion que se aplican en las entidades ptiblicas.

El objetivo de este articulo es presentar los resulta-
dos obtenidos en el trabajo de investigacidn al desa-
rrollar un modelo que a través de la adaptacion del
BSC o CMI de Kaplan y Norton para el Ministerio de
Transporte, integre informacion de cada uno de sus
sistemas de gestion, como herramienta ttil para su di-
reccionamiento estratégico.

En el proyecto de investigacion se buscd desarrollar un
modelo que a través de la adaptacién del BSC o CMI

de Kaplan y Norton para el Ministerio de Transporte,
integre informacion de cada uno de sus sistemas de
gestién, como herramienta ttil para su direcciona-
miento estratégico.

METODOLOGIA

La investigacion corresponde a un estudio de caso,
mediante el cual se midieron y registraron los fend-
menos involucrados en el problema identificado; el
método utilizado fue deductivo hipotético, inicia con
el establecimiento de la hipétesis, operacionalizacion
de las variables relacionadas con los sistemas de ges-
tion implementados, definicién de indicadores, reco-
leccidn y procesamiento de los datos, interpretacion y
presentacidn de resultados.

De igual manera, los criterios de validez y confiabili-
dad tienen fundamento en la informacion aportada por
el Ministerio de Transporte y el universo y muestra
representativa, conformado por los directivos de la en-
tidad. Para tener acceso a la informacidn se tuvieron en
cuenta los siguientes cargos:

* Ministra de transporte

+ Viceministros de transporte e infraestructura
* Secretaria general

* Director de transporte y trdnsito

* Director de infraestructura

+ Jefe de oficina asesora de planeacion

+ Jefe oficina de control interno

+ Subdirector talento humano

+ Subdirector administrativo y financiero

+ Jefe oficina asesora juridica
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La investigacidn se desarrollé en cinco momentos, a
saber:

Primer momento: planificacion de la investigacion.
En este primer momento se realiza la definicion del
problema.

Segundo momento: Trabajo de campo. En este segundo
momento se elabord el instrumento a partir de la identi-
ficacién de los temas clasificados en las categorias que a
continuacion se describen, dando paso a la elaboracién
de las preguntas relacionadas y al instrumento de reco-
leccidn de la informacidn seleccionado: la entrevista.

Tercer momento: andlisis de la informacidn recolecta-
da en las entrevistas. La informacién obtenida es anali-
zada a través de una estrategia de codificacién de la in-
formacidn en el aplicativo Excel para su clasificacion,
depuracidn, tabulacion y generacion de resultados de
la entrevista aplicada; proceso que arrojd para cada una
de las categorias (ver tabla 1).

Cuarto momento: adaptacion del Modelo Balanced
ScoreCard como herramienta que permita la articu-
lacién de los sistemas implementados en la entidad,
alineados a sus objetivos estratégicos y que a través de
los indicadores definidos, midan el cumplimiento de
los factores criticos de éxito, asi como el proceso de
revision de la informacidn, verificacion y validacién.

Quinto momento: se realizé el andlisis de la funcio-
nalidad de la herramienta con la informacién compa-
rativa de los 3 primeros trimestres en el 2014. Para
continuar con la verificacién de la informacion y va-
lidar los resultados obtenidos en el modelo, se apli-
¢6 una encuesta a § de los directivos encuestados en
la fase inicial de la investigacion con el objetivo de
verificar la funcionalidad y utilidad del modelo BSC
para el Ministerio de Transporte, una vez ejecutada
la primera parte de la encuesta buscaba determinar
la utilidad del modelo en el monitoreo y control de la
gestion del Ministerio.

Figura 1. Definicion de categorias.

CATEGORIAS SIGNIFICADO SIGNIFICADO EN EL MINISTERIO
DE TRANSPORTE
De acuerdo con el objetivo establecido en el articulo 1 del Decreto
L 087 de 2011, el Ministerio debe definir controles para asegurar el
Es un elemento del proceso administrativo que . . .
. s cumplimiento de todos y cada uno de sus objetivos para verificar
incluye todas las actividades que se emprenden
Control 2 earantizar que | aciones real el logro de los planes, programas y proyectos adoptados de
ara garantizar que las operaciones reales . ) o
para g 1 P . conformidad con el PND, con el fin de sefialar debilidades y errores
coincidan con las operaciones planificadas. . . .
para poder rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente,
tan como lo define Fayol.
Definida como la posibilidad del cliente por L . .
. L3 . P En el Ministerio de Transporte se asocia al cumplimiento en la
Oportunidad acceder a los servicios requeridos en el momento . e .
. entrega de la informacidn solicitada, tanto interna como externa.
adecuado, sin retrasos.
Definiéndose pertinencia como la cualidad Hace referencia a la coherencia entre la informacidn solicitada,
Pertinencia de satisfacer un propdsito respondiendo a las la generada por cada sistema de gestion implementado en el
necesidades y expectativas del entorno. Ministerio y la suministrada tanto interna como externamente.
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CATEGORIAS SIGNIFICADO SIGNIFICADO EN EL MINISTERIO
DE TRANSPORTE
Hace referencia a la claridad, veracidad,
accesibilidad, confiabilidad y flujo de la ., C
. . L . ! .. Cada actuacion del Ministerio de Transporte debe ser transparente
Transparenc1a informacidn en la organizacién. También se . . . .
. . . ante el gobierno nacional, partes interesadas y sociedad en general.
relaciona con los actos francos, abiertos y sinceros ’
de los miembros de la organizacién.
. .. La comunicacién en el Ministerio de Transporte se relaciona con la
Definida como el proceso de transmitir . . . . .
., . . ., , interaccién que genera un eficaz y oportuno flujo de la informacidn,
Comunicacién informacidn y comprensidn entre dos o mds , . .
i . ) asi como una positiva imagen institucional con todas las partes
personas, a través de diferentes canales y medios. | . . .
interesadas y su realimentacidn.

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2013).

RESULTADOS Y DISCUSION

Categorias del instrumento de medicién

La definicién de estas categorias se realizé de acuerdo
con la importancia de las temdticas mds relevantes en la
entidad, dado el flujo de informacién que generan los
sistemas implementados y que son objeto de inquie-

tudes por parte de los usuarios y sociedad en general.

Categoria de control:

La totalidad de entrevistados considera que el
Ministerio deberia tener una herramienta que integre
los sistemas de gestion implementados, ya que esto
permitiria articulacién, oportunidad, disminucion de
errores y facilitaria el seguimiento. Respecto a los con-
troles existentes en los sistemas de gestion, se observa
que la utilidad de los mismos es reconocida, y a pesar

Figural. Categoria de control.

10

9

Niimero de personas

Herramienta que integre
los sistemas de gestion

Fuente: elaboracidn propia (marzo de 2014).

Reconocen beneficios

Consideran que hay
controles suficientes
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de ser suficientes, pueden ser modificados para mejo-
rar la gestion de los sistemas.

En la figura 1 se muestra el resultado agrupado de la
percepeién que tienen los directivos del Ministerio
frente al beneficio que traerfa incorporar la herramien-
ta adaptada del BSC con los diferentes controles de
que dispone el Ministerio de Transporte.

Categoria de oportunidad:

Se observa que la entrega de informacién por parte de
las diferentes dependencias a los sistemas de gestion
implementados en general no es oportuna, a su vez, el
Ministerio de Transporte tampoco lo es con la entrega

de informacién requerida tanto de forma interna como
externa, ya que en oportunidades deben ser solicitadas
prérrogas de tiempo. También se evidencia la necesi-
dad de reforzar la realimentacion sobre la informacion
de la gestion entregada por cada dependencia con el
fin de fortalecer el andlisis, calidad, oportunidad y efi-
ciencia de dicha informacion.

la figura 2 muestra el resultado agrupado de la percep-
cion que tienen los directivos del Ministerio frente al
beneficio que traerfa incorporar la herramienta adapta-
da del BSC, con los tiempos considerados para atender
los requerimientos de informacion en todos en todos
los dmbitos del Ministerio de Transporte.

Figura 2. Categoria de oportunidad.
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entrega de informacion ~ de informacién

Fuente: elaboracidn propia (marzo de 2014).

Categoria de pertinencia:

En general, el nivel directivo tiene la sensacion de que
la informacion que generan los sistemas implementa-
dos es pertinente ya que tiene coherencia y precision,
sin embargo también se reconoce que estd sujeta a am-
pliaciones y rectificaciones.

Oportunidad en Utilidad de
entrega de informacidn realimentacion

La figura 3 presenta el resultado agrupado de la percep-
cién que tienen los directivos del Ministerio frente al
beneficio que traeria incorporar la herramienta adaptada
del BSC, con informacidn consistente para atender los
requerimientos de usuarios y ciudadania en general.
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Figura 3. Categorfa de pertinencia.
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Fuente: elaboracidn propia (marzo de 2014).

Categoria de transparencia:

La totalidad de los entrevistados considera que el
Ministerio de Transporte es transparente en sus accio-
nes, ya que genera confianza, coherencia, sinceridad y
el acceso para los usuarios es transparente y claro. Sin
embargo, no se puede desconocer que eventualmen-
te se han evidenciado focos de corrupcidn a través de

para minimizar las quejas o reclamos

las denuncias realizadas interna y externamente en
el Ministerio, para las cuales se han tomado medidas
judiciales y la aplicacion de las respectivas sanciones.

En la figura 4 se presenta el resultado agrupado de la
percepcion que tienen los directivos del Ministerio
frente al beneficio que traerfa incorporar la herramien-
ta adaptada del BSC, con informacion consistente que

Figura 4. Categoria transparencia.
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Fuente: elaboracidn propia (marzo de 2014).
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evidencie la actuacién de la entidad, en la ejecucién
de los recursos asignados en el resultado de su gestion
mediante el ejercicio de rendicién de cuentas al go-
bierno nacional y ciudadania en general.

Categoria de comunicacion:

En general se observa que el Ministerio de Transporte
no cuenta con una comunicacién efectiva, ya que de
acuerdo con la percepcion de los entrevistados, no
hay interaccidn entre los sistemas implementados, ni
hay acompafiamiento y los objetivos de las dependen-
cias no estdn alineados con los objetivos estratégicos

del Ministerio. Consideran que la comunicacion pro-
veniente de la direccion del Ministerio se debe re-
forzar con el fin de que sea mds clara y precisa para
todos los colaboradores. Con respecto al Manual de
Comunicaciones, se evidencia un desconocimiento de
dicha herramienta y sus directrices.

La figura 5 permite observar el resultado agrupado de
la percepcidn que tienen los directivos del Ministerio
frente al beneficio que traerfa incorporar la herramien-
ta adaptada del BSC, con informacién consistente para
atender los requerimientos de usuarios y ciudadanfa
en general.

Figura 3. Categoria de comunicacion.
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(@8)

Comunicacién parcialmente ~ Comunicacién proveniente de  Herramientas de comuncacién
efectiva ladireccion parcialmente clara ~ disponibles en el Ministerio

Fuente: elaboracidn propia (marzo de 2014).

Modelo Balanced ScoreCard

Se efectud una adaptacin del Modelo Balanced
ScoreCard como herramienta que permita la articu-
lacion de los sistemas implementados en la entidad,
alineados a sus objetivos estratégicos y que a través
de los indicadores definidos, midan el cumplimiento

parcialmente suficientes

de los factores criticos de éxito, asi como el proceso
de revision de la informacidn, verificacién y valida-
cion. Inicialmente se establece el mapa de enlaces,
para graficamente visualizar la conectividad entre las
perspectivas del modelo original con los lineamientos
dados por el gobierno nacional para evaluar la gestion.
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Figura 6. Mapa de enlaces.
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La figura enseiia la relacién que existe en la adaptacion
de las perspectivas del Modelo BSC, y cada una de las
politicas planteadas por el Modelo de Planeacién y
Gestion propuesto por el Gobierno Nacional, para el
logro de los objetivos estratégicos e Institucionales.

Andlisis de la funcionalidad de la
herramienta

De los 8 funcionarios encuestados, la totalidad consi-
dera que la implementacién del modelo contribuirfa
en gran medida a optimizar sus procesos de gestién y

control de la gestién, principalmente por la posibilidad
de integrar la informacion generada por los sistemas de
gestion ya implementados en el Ministerio de forma
confiable y unificada. En cuanto al control de la ges-
tién, los encuestados consideraron que el modelo per-
mite establecer controles o mejorar los ya existentes
para el logro de los objetivos estratégicos.

En esta figura se presenta el resultado de la verifica-
ci6n de la informacién percibida por el dmbito directi-
vo frente a la utilidad que representa el modelo como
herramienta ttil en su direccionamiento estratégico.

Figura 7. Utilidad Modelo BSC.

9
8 8
7
g
25
Z 3
2
I
0 ]

Monitorear gestién

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

Se indagd acerca de la pertinencia en cuanto a la selec-
cién de la informacidn en la herramienta para el monito-
reo de la gestion, encontrando que 6 de los encuestados
consideran que la informacidn integra la totalidad de los
procesos, siendo de esta forma pertinente para el moni-
toreo de la gestidn; sin embargo, 2 de los encuestados
consideran que esta informacion se puede mejorar o
complementar con otros aspectos para obtener una ma-
yor certeza en los resultados arrojados por el modelo.

Control de la gestion

Esta figura muestra el resultado de la verificacion de la
informacion percibida por el dmbito directivo, frente
a la utilidad del modelo en la consistencia de la infor-
macion obtenida con la utilizacion de esta herramienta
para la toma de decisiones.

Para finalizar, se verific lo correspondiente al impacto
de la aplicacion de modelo en cuando a transparen-
cia, mejoramiento de la comunicacion y facilidad en
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Figura 8. Pertinencia en la informacion de la herramienta
para el monitoreo de la gestidn.
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Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

la toma de decisiones, en donde los encuestados en
su totalidad coincidieron en el aporte que realiza el
modelo a dichos aspectos. En cuanto a transparencia
evidencian que la calidad de la informacion registra-
da se refleja en los resultados arrojados por el mode-
lo, siendo de esta forma evidente la importancia de
la informacion generada por los diferentes sistemas.
En el mejoramiento de la comunicacién coinciden en
que por la interaccién de los sistemas implementados,

gracias al modelo se mejora la calidad de la informa-
cion y permite una comunicacién fluida. Por tltimo, la
toma de decisiones mejorard porque el modelo permi-
te ver de forma global el desemperio de la institucion
y permitird la aplicacién de medidas correctivas para el
cumplimiento de los objetivos.

Esta figura presenta el resultado de la verificacién de la
informacién percibida por el dmbito directivo, frente a

Figura 9. Resultados obtenidos de la aplicacién del modelo.
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la utilidad que representa el modelo como herramienta
titil en la obtencidn de informacion que facilita el mo-
nitoreo y control para la toma de decisiones.

Andlisis de resultados de la validacion de la
herramienta

Una vez adaptado el modelo Balanced ScoreCard,
en el aplicativo Excel, se realizd la prueba con datos
estadisticos suministrados por el Grupo de Desarrollo
Administrativo de la Oficina Asesora de Planeacién
del Ministerio de Transporte, y contenidos en el apli-
cativo Daruma, donde se registra la informacion del
Sistema de Gestion de la Calidad, correspondientes
al primer trimestre para contrastar la informacién co-
rrespondiente a cada perspectiva y la coherencia del
cumplimiento de las metas de los indicadores con los
porcentajes de cumplimiento frente a la calificacion y
color del semdforo. De la misma manera, se revisg el
cumplimiento de la meta del indicador frente a las ac-
tividades definidas en cada perspectiva y su conexién
con los objetivos estratégicos.

Posteriormente, se incorpord la informacién pertinen-
te a cada trimestre faltante, hasta completar el cuarto
trimestre ¢ ingresar la informacién suministrada por
el Grupo de Desarrollo Administrativo de la Oficina
Asesora de Planeacidn, y proceder con la comparacién
de los resultados obtenidos en el ejercicio de los tri-
mestres [I y [1T de 2014 y evidenciar la coherencia con
lo manifestado por los entrevistados.

Para mostrar la funcionalidad de la herramienta en la
evaluacién de la gestion de la entidad, a continuacion
se muestra cada perspectiva con sus objetivos estraté-
gicos, actividades estratégicas, categorias, factores cri-
ticos de éxito y posteriormente los resultados obteni-
dos con las actividades de apoyo para el cumplimiento
de las metas propuestas:

+ Perspectiva cliente con transparencia, participa-
cién y servicio al ciudadano para la perspectiva del

cliente con transparencia, participacion y servicio
al ciudadano, se tiene como objetivo estratégico y
actividades estratégicas lo detallado.

Tabla 2. Objetivos estratégicos y actividades estratégicas
perspectiva cliente con transparencia, participacion y
servicio al ciudadano.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES
ESTRATEGICAS

Atender las solicitudes de
informacidn personalizada.

Mejorar los sistemas de
informacidn y gestion que
faciliten la coordinacidn
interna, las relaciones
intersectoriales y la adecuada
divulgacion a la sociedad.

Atender solicitudes via telefonica.

Atender solicitudes enviadas
por medios electrénicos (correo
electrdnico, chat, pdgina web,
redes sociales).

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

Este es el objetivo estratégico enfocado a la atencién al
ciudadano y las actividades estratégicas que facilitan la
asignacion de responsabilidades a los funcionarios que
participan en dicho proceso, a través de los diferentes
canales de comunicacion con los usuarios y ciudadania
en general.

La herramienta permite hacer el seguimiento a los re-
sultados alcanzados en cada una de estas actividades y
su impacto en el logro de la gestién misional, desde el
punto de vista de cada perspectiva, como se muestra
en la figura comparativo periodos I, II y IIT de 2014
del cliente con transparencia, participacién y Sservicio
al ciudadano.

La figura compara el seguimiento al cumplimiento de
metas el resultado de la informacion obtenida en los
tres primeros periodos de la vigencia 2014, asf como la
consistencia de la misma frente a los mecanismos de
que dispone la entidad para medir el cumplimiento de
su gestion.
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Figura 10. Comparativo periodos I, I y I de 2014 del cliente con transparencia, participacién y servicio al ciudadano.

Atender solicitudes enviadas por medio electrénicos

(correo electronico, chat, pdgina web, redes sociales) W

Atender solicitudes via telefdnica

Atender solicitudes de informacion personalizada

W
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Fuente: elaboracién propia (octubre de 2014).

Se observa que el modelo presenta como resultado el
cumplimiento de la meta con tendencia a disminuir le-
vemente en los periodos I y II, sin embargo, se eviden-
cia un descenso notable en 2 puntos entre los periodos
[Ty IIT; lo anterior, frente a los datos obtenidos en las
fuentes de evaluacion de que dispone el Ministerio,
periodos en que es sometida a prueba la herramienta.

Para mejorar estos resultados se tiene previsto la re-
vision tanto del instrumento que es la encuesta de
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satisfaccion, asi como de su forma de aplicacién para
conocer la percepcidn de los usuarios de los servicios
del Ministerio de Transporte e igualmente revisar el
indicador y su forma de medicién.

+ Perspectiva: financiera con gestién misional y de
gobierno para la perspectiva financiera con gestién
misional y de gobierno, se tienen como objetivos
estratégicos y actividades estratégicas los detalla-
dos en la tabla 3.

Tabla 3. Objetivos estratégicos y actividades estratégicas perspectiva financiera con gestion misional y de gobierno.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Promover la insercidn estratégica de Colombia en el
comercio internacional.
prosperidad.

Construccidn y consolidacién de corredores que soportan carga de comercio exterior
y que conectan los principales centros de produccidn y consumo con los puertos
maritimos, acropuertos y pasos de frontera a través del programa dobles calzadas para la

Impulsar un sistema de transporte de clase mundial,
integrado e intermodal.

Realizacidn de obras de adecuacidn, rehabilitacidn, construccidn y mantenimiento
de muelles, encausamiento de las vias navegables, ademds de la instalacién,
implementacién y mantenimiento de sefializacién y balizaje.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Aumentar cobertura y nivel de servicio en la
infraestructura de transporte.

Promover la homogenizacidn de la capacidad vial, asf mismo, se adoptardn mecanismos
para asegurar su eficaz ejecucion y se implementardn acciones para contar de manera
rdpida con la infraestructura en servicio que, adicionalmente, ofrezca condiciones de
seguridad y durabilidad frente a situaciones de vulnerabilidad ambiental o fendmenos
de remocidn en masa tales como deslizamientos, flujos de lodos o caida de rocas. El
Gobierno nacional también fortalecerd los programas de rehabilitacién y mantenimiento
periddico y rutinario en la red vial nacional.

Reducir costos logisticos y tiempos de movilizacidn.

Estructurar y poner en funcionamiento Corredores Logisticos.

Adaptar la infraestructura a condiciones de cambio
climdtico, conservacion y uso adecuado de los
ecosistemas, apoyando la reduccidn de emisiones
contaminantes y de gases efecto invernadero en la
operacion del transporte.

Implementar el procedimiento de reconocimiento econdmico a los propietarios

de vehiculos de carga que se acojan al proceso de desintegracién fisica total esto
conlleva a la verificacién de la documentacion adjunta a las diferentes solicitudes de
postulacidn y posteriormente a la expedicidn de los actos administrativos que otorgan el
reconocimiento otorgado por el Estado.

de eventos de inseguridad.

Implementar el Plan Nacional de Seguridad Vial a través de la implementacién de
Reducir indices de accidentalidad de trdnsito, asf como | Planes locales, Departamentales y Regionales de Seguridad Vial, Implementacion
y operacidn del observatorio Nacional de seguridad vial y apoyo a las entidades
territoriales para el disefio en implementacién de observatorios.

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

Este cuadro muestra la traduccion de estos objetivos
estratégicos en actividades estratégicas que facilitan la
asignacion de responsabilidades a los funcionarios que
participan en los diferentes procesos misionales tanto
en la Entidad como en el Sector, realizando acompa-
flamiento, asesorfa, revision y seguimiento a los pro-
yectos de inversion, a través del Sistema Unificado
de Inversién y Finanzas Publicas, dispuesto por el
Gobierno Nacional, en el Departamento Nacional de
Planeacion de Colombia.

De acuerdo con esa informacidn, la herramienta per-
mite hacer el seguimiento a los resultados alcanzados
en cada una de estas actividades y su impacto en el
logro de la gestion misional, desde el punto de vista
de cada perspectiva, como se muestra en la figura 11:
comparativo periodos I, IT'y III de 2014.

Esta figura compara el seguimiento al cumplimiento
de metas y el resultado de la informacién obtenida en
los tres primeros periodos de la vigencia 2014, la cual

es consistente con la generada por los mecanismos de
que dispone la entidad para medir el cumplimiento de
su gestion.

+ Enla figura, la herramienta arroja un resultado de
-269.80 %, comparado con los datos obtenidos por
el Ministerio en su evaluacién periddica, y que
sirve como soporte para someter a prueba el mo-
delo. Este valor estd errdneamente interpretado
dado que el indicador tal como se encuentra for-
mulado actualmente, no muestra en realidad de lo
que se pretende medir que es la disminucién de la
accidentalidad.

* Respecto al cumplimiento del indicador de reduc-
cién de la edad promedio del parque automotor
en un 2 %, la herramienta arroja un resultado de
416.50 %; valor que comparado con los datos ob-
tenidos por la entidad en su evaluacion periddica
¥ que sirve como soporte para someter a prueba el
modelo; estd muy por encima de lo presupuestado,
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Figura 11. Comparativo periodos I, I y III de 2014 financiera con gestién misional y de gobierno.

Implementar el Plan Nacional de Seguridad Vial a través de la implementacién

de Planes locales, Departamentales y Regionales de Seguridad Vial,
Implementacion y operacidn del observatorio Nacional de seguridad vial y apoyo
a las entidades territoriales para el disefio en implementacidn de observatorios
Indicador: Accidentalidad por nimero de vehiculos = DaccV.

Implementar el procedimiento de reconocimiento econdémico a los propietarios de vehiculos
de carga que se acojan al proceso de desintegracion fisica total esto conlleva a la verificacién
de la documentacién adjunta a las diferentes solicitudes de postulacidn y posteriormente a la
expedicion de los actos administrativos que otorgan el reconocimiento otorgado por el Estado.

Estructurar y poner en funcionamiento Corredores Logfsticos

Promover la homogenizacion de la capacidad vial, asi mismo, se adoptardn mecanismos para
asegurar su eficaz ejecucion y se implementardn acciones para contar de manera rdpida con

la infraestructura en servicio que, adicionalmente, ofrezca condiciones de seguridad y durabilidad
frente a situaciones de vulnerabilidad ambiental o fendmenos de remocién en masa tales como
deslizamientos, flujos de lodos o caida de rocas. El Gobierno nacional tambien fortalecerd

los programas de rehabilitacion y mantenimiento periddico y rutinario en la red vial nacional

Realizacidn de obras de adecuacidn, rehabilitacidn, construccion y
mantenimiento de muelles, encausamiento de las vias navegables,
ademds de la instalacidn, implementacion y mantenimiento de sefializacién y balizaje.

Construccién y consolidacién de corredores que soportan carga de comercio exterior y
que conectan los principales centros de produccién y consumo con los puertos maritimos,
aeropuertos y pasos de frontera a través del programa Dobles Calzadas para la Prosperidad.
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Fuente: elaboracion propia (octubre de 2014).

en el desarrollo de las actividades dirigidas al ob-
jetivo estratégico de adaptar la infraestructura a
condiciones de cambio climdtico, conservacién y
uso adecuado de los ecosistemas, apoyando la re-
duccién de emisiones contaminantes y de gases
efecto invernadero en la operacién del transporte;
valor que estd erréneamente interpretado dado
que el indicador tal y como se encuentra formula-
do actualmente, no refleja en realidad de lo que se
pretende medir que es la disminucion de la edad
del parque automotor.

* Enrelacién con el indicador de gerencias de corre-
dores logisticos y su meta de 1 para esta vigencia,
no se cumple.

» Frente al indicador relacionado con las actividades
que se desarrollan para lograr el objetivo estratégico

de aumentar cobertura y nivel de servicio en la in-
fraestructura de transporte, mediante la construc-
cion de 329,2 km nuevos de doble calzada, la herra-
mienta arroja una resultado de 0, en cada uno de los
periodos en que se prueba, en concordancia con los
datos proporcionados por el Ministerio y con base
en los cuales realiza el seguimiento al cumplimiento
respecto a la meta para la vigencia 2014.

En cuanto al indicador ligado a las actividades que
promueven el objetivo estratégico de impulsar un
sistema de transporte de clase mundial, integra-
do e intermodal para lograr en la presente vigen-
cia, la movilizacién de 2,4 millones de toneladas
para la presente vigencia, por el canal navegable
del rio Magdalena, el modelo muestra resultados
de incumplimiento en el primer periodo, cumpl-
imiento en el segundo periodo y superacion de la
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meta en el tercer periodo, en un 17 % respecto a
lo presupuestado; periodos en que fue sometida a
prueba la herramienta.

* En relacidn con el indicador correspondiente a las
actividades que se desarrollan para lograr el objeti-
vo estratégico de promover la insercion estratégica
de Colombia en el comercio internacional median-
te la puesta en operacién de nuevos km de doble
calzada, se encuentra que respecto a la meta para
la vigencia 2014 de 150,13 km, la herramienta pre-
senta un resultado de 0 en cada periodo evaluado,
periodos que fueros sometidos a prueba respec-
to a los datos proporcionados por el Ministerio y
con base en los cuales realiza el seguimiento al

cumplimiento respecto a la meta para la vigencia
2014.

Concuerda este andlisis con lo asegurado por los usua-
rios de la herramienta, en cuanto al valor que agregaria
el uso de esta herramienta en especial en esta perspecti-
va, porque encierra de manera global el desempefio de
la mision institucional, el enlace de las actividades que
apuntan a generar mayor impacto en el desarrollo del
pais, lo que permitird la aplicacién oportuna de medidas
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Perspectiva: procesos con eficiencia administrativa para
la perspectiva de procesos con eficiencia administrati-
va, s tienen objetivos y sus actividades estratégicas.

Tabla 4. Objetivos estratégicos y actividades estratégicas perspectiva procesos con eficiencia administrativa.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Mejorar los sistemas de informacidn y gestién que
faciliten la coordinacion interna, las relaciones
intersectoriales y la adecuada divulgacién a la

Realizar mantenimientos preventivos y correctivos a los sistemas de informacidén y
comunicaciones del MT (sistema de gestion documental Orfeo, correo electrgnico,
Sirena, Galedn, Core, Ravec, enlaces de internet ¢ intranet).

sociedad. Realizar mantenimientos preventivos y correctivos a la infraestructura tecnoldgica del
MT (servidores Blade y UPS).

Brindar asesorfa y asistencia técnica a los usuarios en temas de transporte, trdnsito
infraestructura.

Ofrecer seguridad juridica a los agentes que

Atender las solicitudes de autorizacion presentadas por los usuarios en temas de
transporte, trénsito e infraestructura.

intervienen en el sector a través de un marco

normativo y regulatorio estable y coherente.
necesidades.

Formular politicas en transporte, trdnsito ¢ infracstructura, con base en identificacién de

Defender administrativa, judicial y extrajudicialmente los intereses juridicos y
econdmicos del Ministerio de Transporte.

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

En esta tabla se observan los objetivos estratégicos
ligados a la gestion interna de la entidad y las activi-
dades estratégicas que facilitan la asignacion de res-
ponsabilidades a todos los funcionarios que participan

en cada uno de los procesos, creando una sinergia que
facilita el flujo de la informacion que genera cada sis-
tema implementado, para contribuir al logro de los
objetivos institucionales.
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Figura 12. Comparativo periodos I, I y III de 2014, procesos con eficiencia administrativa.

Defender administrativa, judicial, y extrajudicialmente los intereses
juridicos y econdmicos del Ministerio de Transporte

Formular Politicas en Transporte, Trdnsito
¢ Infraestructura, con base en identificacién de necesidades

Atender las solicitudes de Autorizacidn presentadas por los usuarios en
temas de transporte, trdnsito ¢ infraestructura

Brindar Asesoria y Asistencia Técnica a los usuarios en
temas de transporte, trdnsito ¢ infraestructura

Realizar mantenimientos preventivos y correctivos a la infraestructura
tecnoldgica del MT (Servidores Blade y UPS)

Realizar mantenimientos preventivos y correctivos a los sistemas de

T4.75 %
87.96 %

ﬁ

87.50 %
87.50 %

Correo Electrénico, Sirena, Galedn, Core, Ravec, Enlaces de Internet e Intranet)

I Trimestre

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).

Allf se observa la contribucidn de los procesos que

apuntan al logro de estos objetivos estratégicos, y evi-
dencian el cumplimiento de metas, actividades estra-

tégicas y de apoyo en cada uno.

El modelo presenta como resultado para el proce-
so de defensa judicial, cumplimiento de la meta
establecida, en coincidencia con la informacién
obtenida en la medicién periddica efectuada en el
aplicativo Daruma, dispuesto para ello por la enti-
dad y probada de igual manera en la herramienta.

Para el proceso de formulacion de politicas en trans-
porte, transito ¢ infraestructura, el modelo arroja un
cumplimiento del 87.5 %, en correspondencia con
la informacién obtenida sobre el cumplimiento de la
meta propuesta y evaluada en el aplicativo Daruma,
dispuesto por la entidad y sometida a prueba con la
misma periodicidad en el modelo.
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El modelo arroja resultado de cumplimiento en
el proceso de autorizaciones, en contraste con los
resultados obtenidos por la entidad, en el aplicati-
vo dispuesto para ello, donde se evalia el cumpli-
miento en cada periodo definido para la vigencia
en andlisis y que sirve como soporte para someter a
prueba la herramienta, y sometida a prueba con la
misma periodicidad en el modelo.

Referente al proceso de asesoria y asistencia téc-
nica, se observa que la meta propuesta como en el
proceso de autorizaciones es del 90 %, el modelo
da como resultado el cumplimiento de la misma
y con la misma periodicidad de evaluacion, com-
parada con los datos obtenidos y analizados por el
Ministerio en el mecanismo de medicion dispuesto
para el cumplimiento de sus indicadores y que sit-
ve Como soporte.
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* En relacién con los indicadores de mantenimiento
preventivo y correctivo tanto de los sistemas de in-
formacién como de disponibilidad de la plataforma
tecnoldgica del Ministerio, el modelo presenta un re-
sultado de cumplimiento de la meta establecida por
el Ministerio para estos procesos, en comparacion con
los datos obtenidos en la evaluacion periddica reali-
zada en el aplicativo Daruma, evaluados en la herra-
mienta con la misma periodicidad para su prueba.

Se debe mantener la atencidn como hasta ahora, para
que se continte garantizando la prestacién de los ser-
vicios y la disponibilidad ininterrumpida de la platafor-
ma tecnolGgica.

Coincide lo anterior con lo expresado por los entrevis-
tados, en cuanto a que los procesos considerados en la
construccion de la herramienta arrojan resultados liga-
dos a la informacion clasificada en las categorias y que
relacionan los factores criticos de éxito de cada pers-
pectiva con el cumplimiento de las metas establecidas
en los indicadores para la consecucion de los objetivos
estratégicos.

+ Perspectiva: formacion y crecimiento con gestion
del talento humano. Para esta perspectiva se pre-
senta el objetivo estratégico descrito en la tabla 5.
Asi, la herramienta permite hacer el seguimiento
a los resultados alcanzados en cada una de estas
actividades y su impacto en el logro de la gestion
misional, desde el punto de vista de cada perspec-
tiva, como se muestra en la figura 13.

Esta figura expone el seguimiento al cumplimiento de
metas y el resultado de la informacién obtenida en los
tres primeros periodos de la vigencia 2014, la cual es
consistente con la generada por los mecanismos de que
dispone la entidad para medir el cumplimiento de su
gestion.

+ El modelo presenta como resultado respecto a la
ejecucion de programas de bienestar y capacita-
cién, que se cumple la meta dentro de lo presu-
puestado, frente a la informacidn evaluada perid-
dicamente por el Ministerio para este indicador
en el aplicativo Daruma y sometida a prueba en la
herramienta con la misma periodicidad.

Figura 13. Comparativo periodos I, IT y IIT de 2014, formacion y crecimiento con gestion del talento humano.

Ejecutar programas de bienestar y capacitacién

Atender los requerimientos de personal presentados
por las diferentes dreas de la entidad con base en las
normas vigentes

0%

III Trimestre

Fuente: elaboracidn propia (octubre de 2014).
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* En cuanto a la atencién de requerimientos sobre
novedades de personal, la herramienta presenta
como resultado, incumplimiento total en el ter-
cer trimestre, de la meta definida para el proceso,
en concordancia con los datos por la Entidad en
la medicidn periddica que realiza en el aplicativo
Daruma y sometida a prueba en la herramienta con
la misma periodicidad.

Los anteriores resultados, comprueban lo manifestado
por los usuarios de la herramienta, en el sentido del
aporte que tendria la incorporacion de la misma en
la entidad, por cuanto la informacién obtenida para
cada perspectiva en el andlisis comparativo de cada
trimestre, refleja el cumplimiento de las metas, rela-
cionadas desde los objetivos estratégicos y enlazadas
a las categorfas que identifican transversalmente la
gestion del Ministerio, en la informacion de los siste-
mas implementados, la entidad tomard tomar acciones
para corregir desviaciones y minimizar los riesgos de
incumplimiento de las metas propuestas.

En general, la informacion obtenida como resultados
en las metas para el Ministerio de Transporte, de-
muestra la funcionalidad del modelo, porque en cada
perspectiva se observa periodo a periodo evaluado,
que se mantiene dicho cumplimiento con el semaforo
de color verde, advirtiendo con el de color amarillo que
hay una leve variacién y en el de color rojo se requiere
la intervencion inmediata de medidas que conduzcan
a subsanar los inconvenientes que presentan algunas
de sus actividades.

La articulacion de la informacidn generada por los sis-
temas implementados en el Ministerio de Transporte,
permite a la alta direccidn tener un instrumento que
integre desde cada perspectiva alineada a los objeti-
vos estratégicos con la informacion necesaria de cada
proceso, identificado de manera transversal en las
categorfas que identifican la gestién de la entidad, asf
como con los factores criticos de éxito, para medir el

cumplimiento de las metas propuestas en los indica-
dores en cada periodo definido, obteniendo como re-
sultado la informacion presentada por el modelo frente
a los datos obtenidos por el Ministerio a través de sus
mecanismos de medicién y en los mismos periodos
evaluados, sometidos a prueba en la herramienta.

La informacion obtenida permitird analizar la tomar
decisiones respecto del logro de los objetivos institu-
cionales, para revisar con cada responsable de proceso,
la conveniencia o no, de replantear la forma de me-
dir el cumplimiento de los objetivos de cada proceso,
teniendo en cuenta a los funcionarios involucrados
en cada uno de ellos para mantener su compromi-
so y contribucién en el cumplimiento de la mision
institucional.

CONCLUSIONES

La desarticulacion de la informacién generada por los
sistemas implementados causa un alto impacto en la
gestion del Ministerio, dado que se produce informa-
cién inconsistente, poco confiable, origina reprocesos
y desgaste administrativo, como se pudo determinar
con la aplicacion de la entrevista y el andlisis de la in-
formacidn recolectada.

La adaptacién del modelo original BSC, permite evi-
denciar la funcionalidad de la herramienta, determinada
a partir de las entrevistas de verificacion de la informa-
cién, lo que permite a la entidad tener una herramienta
que presenta informacion confiable, articulada y en
tiempo real de su gestion, lo que contribuird a mejorar
el proceso de toma de decisiones por la alta direccion.

La integracién de los sistemas implementados en el
Ministerio, cobra importancia al realizarse una interac-
cion efectiva de informacién, viéndose reflejada en la
adaptacion de cada una de las perspectivas del modelo
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BSC con las politicas definidas para la planeacién y
gestion.

Los resultados que presenta el modelo, estdn acordes
con la informacién tenida en cuenta para realizar los di-
ferentes informes requeridos, tanto por las diferentes
dependencias, como por los entes de control y demds
partes interesadas.

El modelo presenta un sistema semaforizado de aler-
tas, que permite visualizar a través de la ejecucion de
las actividades definidas en cada proceso vinculado a
las perspectivas, el cumplimiento de las metas pro-
puestas en cada trimestre.

La inclusién de la planeacion estratégica asi como los
objetivos estratégicos y politicas bdsicas, se constituye
en elemento fundamental para la coherencia de los
resultados de la gestion frente a las directrices plan-
teadas en el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014
Prosperidad para Todos.

La herramienta permite vincular en la planeacién estra-
tégica elementos importantes como la misidn, vision,
objetivos y actividades estratégicas, estableciendo las
relaciones causa-efecto a través del mapa estratégico o
de enlaces, en las cuatro perspectivas base, las cuales
se adectian segtin las necesidades de la entidad.

El aprovechamiento de herramientas como la adapta-
cién del modelo Balanced ScoreCard, genera confiabi-
lidad en la informacion resultante, dado que los datos
ingresados en ella, son producto de la ejecucion de las
actividades desarrolladas en cada una de las perspecti-
vas, durante los periodos analizados: trimestres I, IT'y
[IT de 2014, en el Ministerio de Transporte.

La validacién del modelo permite demostrar la consis-
tencia de los resultados al comparar los datos obtenidos
por el Ministerio en sus evaluaciones periddicas con
los mecanismos dispuestos para ello, en cada una de
las perspectivas y verificados estos resultados con las

entrevistas efectuadas a los usuarios de la herramienta,
para la toma de decisiones frente al cumplimiento de
las metas establecidas por la entidad.

La coherencia de los indicadores del cuadro de mando
integral propuesto, con los de los sistemas de gestion
implementados en el Ministerio de Transporte, forta-
lecen la relacion entre cada una de las perspectivas y
el logro de las metas propuestas para evaluar la gestién
de la entidad y asf facilitar a la alta direccién la toma
de decisiones.

RECOMENDACIONES

La incorporacion de herramientas relacionadas con la
medicién y evaluacion de la gestién en el Ministerio
de Transporte, requiere tanto de la participacién de
la alta direccidn porque tiene que ver con la toma de
decisiones, como de los demds miembros de la entidad
porque contribuyen con el desarrollo de sus activida-
des a la generacién de informacién, en cada uno de los
sistemas implementados y sirven como insumo para la
obtencidn de los resultados esperados; ello confirma la
necesidad de articular esta informacion alineada a los
objetivos estratégicos, mision y visién de la entidad,
por tanto se recomienda trabajar en el enriquecimiento
de la herramienta para su posterior implementacion.

Laarticulacién de informacién que aborda los sistemas
implementados en la entidad, es insumo importante
a considerar en la planeacidn estratégica, porque per-
mite enlazar la informacién a analizar y priorizar en
cada uno de los procesos, esta priorizacién permitird a
la alta direccion evaluar el cumplimiento de las metas
definidas, en consecuencia se recomienda analizar las
existentes asi como los indicadores.

Esta herramienta se alimenta de cada tablero de ges-
tién de cada responsable de proceso en cada drea de la
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entidad, lo que permitird que todos los involucrados en
cada proceso, entiendan la importancia de integrar sus
objetivos individuales y su contribucién al logro de los
objetivos estratégicos, para lograr el desarrollo y eje-
cucién de lo plasmado en el mapa de enlaces, lo que a
su vez hard realidad el Plan Estratégico del Ministerio
de Transporte, por lo tanto, se recomienda sensibilizar
a todos los funcionarios de la entidad sobre la contri-
bucién desde su puesto de trabajo para el logro de los
objetivos estratégicos.

Las autoras del estudio de investigacion, con base en
los resultados de las entrevistas de verificacion, sugie-
ren la necesidad de dar continuidad al proyecto por las
siguientes razones:

Incorporar en la planeacion estratégica para 2015 la
implementacién de la herramienta en el Ministerio
de Transporte, con los ajustes que se consideren
pertinentes.

Considerar los demds procesos de soporte 0 apoyo
para enriquecer la herramienta y su contribucidn al
logro de los objetivos institucionales.

Tener en cuenta las nuevas disposiciones del
gobierno nacional en su nuevo Plan Nacional
de Desarrollo 2014-2018, en materia de objeti-
vos y actividades estratégicos, para actualizar la
herramienta.

Hacer explicita la relacion que existe entre los
indicadores del modelo propuesto con los de los
sistemas implementados en el Ministerio, para
evidenciar la coherencia entre las mediciones
de cada perspectiva y el logro de los objetivos
institucionales.

REFERENCIAS

Congreso Nacional de Colombia. (1998, diciembre).
Ley 489 de 1998. Por el cual se dictan normal sobre
la organizacién y funcionamiento de las entidades
del orden nacional. Colombia.

Congreso Nacional de Colombia. (2004, enero). Ley
872 de 2003. Por el cual se crea el sistema de ges-
tién de la calidad en la Rama Ejecutiva del Poder
Publico y en otras entidades prestadoras de servi-
cios. Colombia.

Congreso Nacional de Colombia. (2005, 26 de mayo).
Decreto 1599. Por el cual de adopta el modelo es-

tdndar de control interno para el Estado colombia-
no. Diario Oficial 45920. Colombia.

Congreso Nacional de Colombia. (2012, 3 de diciem-
bre). Decreto 2482. Por el cual se establecen los
lincamientos generales para la integracion de
la planeacidn y la gestion. Diario Oficial 48634.
Colombia.

Drucker, P. (1963). On the Profession of Management.
Boston: Harvard Business Review Book.

Kaplan, R. S., y Norton, D. P. (1996). Balanced Sco-
reCard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI).
Boston: Harvard Business.

Plan Nacional de Desarrollo, 2010-2014. (2011, 16
de junio). Prosperidad para Todos. Diario Oficial
48102. Colombia.

Rodriguez, M., y Ortiz, D. (2002). £/ cuadro de mando
integral y su aplicacion al control de la gestion en las
administraciones piblicas. Espafia: Harvard Deusto
Finanzas y Contabilidad.

Sdnchez, J. J. (2001). La administracidn piiblica como
ciencia: su objeto y su estudio. Recuperado de Aztps://

103



104

[sabel Cristina Rosero Pulido, Dora Rivera Vargas

www.iapgroo.org.mxfwebsite/bibliotecallA%20AD-
MINISTRACION%20PUBLICA%20C0M0%20
CIENCIA. pdf

Secretaria General de la Alcaldfa Mayor de Bogotd.
(2007, octubre). Guia practica para la elaboraciin

del Balanced ScoreCard (BSC) o Cuadro de Mando
Integral (CMI). Bogotd: Direccion Distrital de De-
sarrollo Institucional.

Stiglitz, . (2006). Como hacer que funcione la globalia-
cion. Buenos Aires: Taurus.



