La construccion de un nuevo discurso del contro/

'El Ministerio de Justicia se esta orientando cada vez mas hacia una funcion
de definicion de politicas y menos a ser una entidad ejecutora. Esto es algo
que se va a ver reflejado en los Centros de Conciliacidn y en los Centros de
Justicia. Es probable que los programas de conciliacién deban pasar al
Consejo Superior de la Judicatura.

La oficina de planeacion esta desarrollando un sistema de informacion de
control de gestidn con indicadores que permitan evaluar el impacto de las
politicas que produce el ministerio.

La Constitucion cred una justicia multi-institucional donde, en principio,
varias entidades del sector pueden formular politicas. En este orden de
ideas, el ministerio podria ser visto como un drgano que armonice las
politicas del sector. Es importante, para ello, fortalecer la coordinacién
interinstitucional.

Es muy importante que el Ministerio participe mas activamente en las po-
liticas de prevencidn. Por ejemplo pensar en mecanismos para hacer que
le devuelvan a la comunidad la capacidad de resolver sus propios conflic-
tos.

Podria tomarse el plan de apoyo técnico como insumo para estudiar como
se relaciona el Ministerio con las demas entidades del sector.

Las estrategias de “apagar incendios” pueden verse como deficiencias es-
tructurales de los mecanismos de formulacién de politicas.

Finalmente se discutid sobre los inconvenientes que trae adelantar varios
tipos de auditoria (v.g. legal-financiera y organizacional y de gestion) al
mismo tiempo en el ministerio.

COMENTARIO FINAL

La Constitucion de 1991 establecié una administracidn de justicia multi-
institucional donde, en principio, varias entidades pueden formular politicas.
Por lo tanto, el propdsito del ministerio podria ser asegurar la coherencia de
las politicas del sector. En este sentido, fortalecer su capacidad de negocia-
cién interinstitucional seria uno de sus factores criticos de éxito..
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| - ,Anexo 5
PRACTICAS DE TRABAJO PARA VIPLAN®

Roberto Zarama y Alfonso Reyes
Version: Febrero 2 de 1998

1. Primera Practica de Trabajo: CONSTRUCCION
DE DECLARACIONES DE IDENTIDAD

Esta préctica esta disefiada para aquellas personas que hayan leido el pri-
mero y cuarto capitulos de VIPLAN y que estén interesadas en incorporar
los conceptos que alli se presentan en su trabajo cotidiano. Las practicas
suponen que Usted forma parte o esta en capacidad de identificar un gru-
po de personas que comparten un interés en estudiar y aplicar VIPLAN.
Para efectos del trabajo de estas practicas llamaremos a este grupo de
personas el grupo de trabajo.

Antes de iniciar estas practicas le sugerimos que observe su estado de
animo y busque estar en una emocion que le permita aceptar que es posi-
ble no tener respuestas a todas las preguntas que se formularan, que es
posible no haberse hecho estas preguntas con anterioridad y que es posi-
ble darse muchas respuestas diferentes y que todas pueden ser igualmen-
te vélidas. A continuacién, relinase con su grupo de trabajoy seleccione
una organizacion en la que al menos la mitad de los integrantes del grupo
forme parte. Esta organizacion se denominard de aqui en adelante la or-
ganizacion en foco. Para efectos practicos sugerimos que esta organiza-
cién sea el grupo de auditoria.

A. Preparacion para el trabajo (para ser hecho
individualmente)

Haga un ejercicio de escritura automatica de 7 minutos. Nosotros enten-
demos por escritura automatica un praceso en el que Usted no interrumpe
la escritura sino que escribe toda lo que se le “pasa por la mente” sin
preocuparse por estilo, ortografia, consistencia o coherencia de su escrito.
Por ejemplo, si en la mitad de la escritura se acuerda que olvidd llamar a
alguien lo que hace no es pensarlo y retomar la escritura sino que al mis-
mo tiempo que lo recuerda usted lo escribe. El ejercicio de escritura auto-
maética hagalo a partir de la pregunta: équé es lo que es particular de esta
organizacidn en foco que la diferencia de otras organizaciones? écudl es su
interés particular en dicha organizacién?
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B. Declaracion del propésito y la transformacién (para ser
hecho individualmente)

1. Después de su escritura automatica respdndase la pregunta: ¢Cual es el
propdsito que Usted le adscribe a la organizacidn en foco? Para responder
esta pregunta preguntese: éSe ha hecho esta pregunta con alguna fre-
cuencia? ¢5u respuesta ha cambiado con el tiempo? ¢Cémo reaccionaria
Usted si el propdsito que otro le adscribe es diferente? éPor qué y para qué
fue constituida la organizacidn en foco?

2. Observando la organizacién respéndase: ¢éQué ofrece (tales como bienes o
servicios) su organizacion en foco? éQué actividades observa Usted que la
organizacion hace para ofrecer estos bienes o servicios? ¢Cudles reconoce
Usted como los productos de la organizacién? Haga una lista de todos los
bienes o servicios que observa que produce su organizacion en foco.

3. De las respuestas a los dos anteriores numerales preglintese :¢Los pro-
ductos que Usted listd responden a los propésitos de la organizacion? ¢Ha-
bria algunos productos que Usted considera que la organizacién no estd
produciendo y que le ayudarian a alcanzar mejor el proposito? ¢Hay algun
producto que Usted descartaria porque no cumple con el propdsito que
Usted le adscribe a la organizacion?

4. Haga también una lista de las actividades que Usted observa que lleva a
efecto la organizacion en foco para producir estos bienes o servicios.

5. Apartir de las respuestas a las tres preguntas anteriores escriba un parra-
fo que describa el propdsito y fa transformacién (qué produce y cémo lo
produce) de la organizacidn en foco.

C. Identificacion de las personas interesadas en la
organizacion: Clientes, Suministradores, Actores, Duefios e
Intervinientes (para ser hecho individualmente)

1. Haga una lista de las personas o grupos a los que la organizacion en foco
le ofrece los bienes o servicios que Usted identificé en la seccién anterior.
Estos serdn los clientes de la organizacion en foco.

2. Haga una lista de las personas o grupos de dénde la organizacion en foco
obtiene los insumos necesarios para producir los bienes o servicios que
Usted identifico en la seccidn anterior. Estos serdn los suminstradores
de la organizacion en foco.
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3. Haga una lista de las personas o grupos que Usted observa que llevan a
cabo las actividades que producen los bienes o servicios que Usted identi-
ficé en la seccion anterior. Estos seran los actores de la organizacion en
foco. :

4. Haga una lista de las personas 0 grupos a las que Usted observa que con
sus acciones afectan las actividades de la organizacion en foco. Estos se-
ran los intervinientes de la organizacion en foco. .

5. Haga una lista de las personas que Usted observa que tienen la capacidad
de relacionarse directamente con todos los interesados anteriores (acto-
res, clientes, suministradores e intervinientes) y que tienen la capacidad
de modificar la transformacion de la organizacion en foco hasta el punto
de suspenderla. Estos seran los duefios de la organizacion en foca.

D. Declaracién de su punto de vista (para ser hecho®
individualmente)

Revise las cinco listas que produjo en el literal anterior y respondase la si-
guiente pregunta: en cudl(es) de estas aparece Usted, es decir, se ve a si
mismo coma cliente, suministrador, actor, interviniente, duefic o varios de
estos a la vez? A continuacion haga un ejercicio de escritura automatica de
siete minutos en la que reflexiona acerca de sus estadas de animo al obser-
varse como uno o mas de los interesados de la organizacidn en faco.

E. Generacion de acuerdos (para ser hecho con el grupo de
trabajo)

Cada integrante del equipo de trabajo expondra ante los demas el resultado
de su trabajo en relacién con los literales B, C y D anteriores. Es impoﬂgnte
que el grupo discuta sobre las diferencias entre estos resultados. El proposito
del ejercicio es que el grupo llegue a un acuerdo sobre el proposito, la trans-
formacion y la lista de clientes, suministradores, actores, intervinientes y due-
fios de la organizacion en foco. Para este ejercicio se espera que el grupo
tome no menos de cincuenta minutos ni mas de noventa minutos. El resulta-
do del ejercicio debe consignarse por escrito para que cada’ integrante del
grupo de trabajo tenga una copia para llevar a cabo los demas ejercicios.

F. Investigacion con los interesados (para ser hecho con el
grupo de trabajo)

Reunase con el grupo de trabajoy seleccione personas representativas de los

interesados identificados en la seccion anterior, Es importante que en concep-
to del grupo éstas sean representativas y que sean al menos dos de cada
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tipo: Clientes, Suministradores, Actores, Duefios e Intervinientes. Las perso-
nas seleccionadas van a ser entrevistadas por miembros del grupo de trabajo.
De acuerdo con la organizacion el grupo debe considerar cudl es la cifra ade-
cuada de entrevistados por tipo de interesado para que pueda considerarse
que se cuenta con una representacion adecuada. El grupo de trabajo debe
distribuir entre sus miembros las personas que van a ser entrevistadas. El
proposito de cada entrevista es indagar cdmo observa la persona entrevista-
da la relacién que ella mantienen con la organizacion en foco.

Invitamos al entrevistador a estar en un estado de animo de escuchar al otro,
a no cuestionar las respuestas, a ser muy curioso - esto es, a hacer todo tipo
de pregunias derivadas de las respuestas que escucha - y a no argumentar ni
discutir con el entrevistado.

Las siguientes son algunas de las preguntas que podrian formularse:
1. ¢Qué actividades le parece a Usted que constituyen la relacién?
2. ¢En cudles de las actividades participa y en cudles no?

3. ¢éComo se veria Usted afectado si la relacion se interrumpe temporal o
definitivamente?

4. ¢{Cémo dice Usted que describen otros la relacion que Usted mantiene con
la organizacion?

5. ¢éComo sabe Usted que Ia relacion esta respondiendo a sus expectativas?

G. Identificacion de la organizacion en foco (para ser hecho
individualmente)

Tome como base las entrevistas que Usted realizé en el ejercicio anterior y
lleve a efecto lo siguiente:

1. Escriba una corta reflexion sobre qué le ha sucedido en el ejercicio. Por
ejemplo piense si ha observado algo que no observaba antes en relacién
con la organizacion en foco.

2. Preglntese qué observd en las personas interesadas. Por ejemplo, cudl
era su estado de animo vy qué dice Usted que ellos reportan haber obser-
vado que no observaban antes.

3. Haga una relectura de los capitulos 1 y 4 de VIPLAN teniendo lo escrito en
la pregunta anterior como referencia.
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4. Escriba una pdgina en la que describa la organizacién en foco. Incluya en esta
descripcidn todos los aspectds que ha encontrado a lo largo de esta practica y
que le ayudan a caracterizar y diferenciar esta organizacion de otras.

5. Compare la descripcién anterior con la escritura automatica que usted hizo
en el literal A de esta prdctica. Escriba un reporte del resultado de su
comparacion.

H. Generacion de acuerdos (para ser hecho con el grupo de
trabajo)

Cada integrante del equipo de trabajo expondra ante los demas el resultado
de su trabajo en relacion con el literal G. Es importante que el grupo discuta
sobre las diferencias entre estos resultados. El propdsito del ejercicio es que
el grupo llegue a un nuevo acuerdo sobre el propdsito, la transformacion y la
lista de clientes, suministradores, actores, intervinientes y duefi®s de la orga-
nizacién en foco. Este acuerdo debe ser redactado en forma de una narrativa
y no simplemente como un listado de nombres y caracteristicas. Para este
gjercicio se espera que el grupo tome no menos de cincuenta minutos ni mas
de noventa minutos. El resultado del ejercicio debe consignarse por escrito
para que cada integrante del grupo de trabajo tenga una copia para llevar a
cabo ias siguientes practicas. Para efectos de estas practicas este documento
lo lamaremos la declaracion de identidad de la organizacién en foco.

II. Segunda Practica de Trabajo: TALLER DE
VALIDACION DE LA DECLARACION DE IDENTIDAD
Y CONSTRUCCION DEL ENTORNO (para ser
conducido por el grupo de trabajo).

Con la declaracién de identidad obtenida como resultado de la préctica anterior
retinase con el grupo de trabajo. El propésito de ésta practica es validar una
declaracion de identidad para la organizacion en foco. La forma de hacerlo es a
través de un taller con las personas que fueron entrevistadas al final de la
practica anterior. La gula para realizar este taller se describe a continuacién. El
grupo de trabajo debe leer esta guia, discutirla y asignar los roles que considere
necesarios, especialmente aquellos relativos a 1a logistica v la conduccién del
taller. Pueden invitar a otros interesados de la organizacidn en foco.

A. Validacion de la declaracion de Identidad

Los pasos que siguen a continuacion estan redactados bajo el supuesto de
que éstos van a ser realizados en forma individual. No todos tienen que ser
conducidos por el mismo miembro del grupe de trabajo
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1. Anuncie el propdsito del taller : Validar una declaracion de identidad para
la organizacion en foco.

2 Tomando como base la lectura de VIPLAN hégale al grupo una introduc-
cion sobre qué entiende Usted por declaracion de identidad de una organi-
Zacién. No se tome més de 9 minutos en esto y utilice el menor nimero de
términos técnicos como le sea posible.

3. Pidale a los participantes que escriban individualmente y en no mas de una
hoja un texto en el que se haga una declaracion de identidad para la orga-
nizacion en foco. Aseglrese que este ejercicio no tome mas de 7 minutos.

4. Relina a los participantes en grupos de 4 personas y pidales que compar-
tan sus escritos individuales. Pidales que observen los puntos en comuny
que dialoguen acerca de las posibles diferencias que tengan. Es importan-
te que no se detengan en conversaciones sobre diferencias de forma sino
sobre aquellas que se refieran a los aspectos constitutivas de la organiza-
cidn en foco. Dedique a este ejercicio 15 minutos. Pidales que tengan una
persona para reportar a la plenaria como se dio el proceso de conversa-
cién en el grupo.

5. Relina la plenaria y pidale al representante de cada grupo que reporte
cémo se dio el proceso de didlogo en cada grupo. No abra la discusion
sobre el tema, por ahora es suficiente que todos estén enterados de lo qué
esta pasando en los demas grupos.

6. Lea en la plenaria la declaracion que el grupo de trabajo ha hecho de la
organizacién en foco en la préctica anterior. Deje muy en claro que se trata
de una posible declaracién y no de la declaracion. Ademds, digale al
grupo que se trata de llegar a un acuerdo en el que todos se declaren
satisfechos y no de imponer un criterio. Es importante que Usted observe
los estados de &nimo de las personas y que los registre después en su
reporte personal.

7. Después de su lectura pidales que se relinan nuevamente en 0S grupos de
4 personas y entréguele a cada grupo una copia de la declaracion del
grupo de trabajo. Pidales que, con base en lo que han conversado y escu-
chado en el grupo, hagan todas las modificaciones que consideren perti-
nentes incluso que propongan una nueva declaracién de identidad.
Recuérdeles que lo importante no es la forma. Pidale a cada grupo que
seleccione una persona que reporte a la plenaria. Dedique a este ejercicio
no mas de 25 minutos.
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8. Reuna la plenaria y pidale a cada representante que lea el acuerdo a que
llegaron en el grupo. Desptiés modere un didlogo para buscar un acuerdo
en todo el grupo. Es importante que las posibles diferencias se incorporen
sin que queden contradicciones en la declaracidn.

9. C_uan’do considere_que hay un acuerdo dé por concluida la sesion. Bajo
ningun punto de vista invierta en el Gltimo ejercicio mas de 45 minutos.

Conciuido el ejercicio haga un receso de no mas de 15 minutos. Aseguirese de
que todos los participantes sigan en el taller después del receso.

B. <¢Que implicaciones tiene la declaracion de identidad?

_IndAlqueIes a los participantes que para esta parte del ejercicio van a trabajar
|n,d|stintamente en pequenios grupos y en plenaria. Los pequefios grupos se-
ran para estg caso establecidos de acuerdo con el rol que cada ufio desempe-
fia en relacion con la organizacién en foco. Estos roles corresponden a los
cuatro tipos de interesados a que se hizo referencia en la primera Practica:
actores, clientes, suministradores e intervinientes.

E{ propdsitq de esta parte del taller es hacer explicitas las relaciones entre los
d|rere_nrte5 interesados que constituyen la organizacion en foco sequn la de-
claracion de identidad acordada en el taller anterior,

1. Sep_are a los participantes en cuatro grupos de acuerdo con las categorias
de in‘geresa_dgs en la organizacion en foco: actores, clientes, suministrado-
res e intervinientes. Los duefios trabajarian en el grupo de los intervinientes.

2. Coloque la identidad acordada en el taller anterior en un lugar visible para

toc!qs los participantes. Indiqueles que para todo este ejercicio se estaran
refiriendo a esta declaracion.

3. Pidales a los grupos trabajar con las siguientes preguntas seqiin el grupo:

a. Aa‘ores. Desde su perspectiva, y teniendo en cuenta la declaracion de
identidad acordada, hagan una lista de las ofertas que ustedes le hacen
a los clientes de la organizacion en foco. Para cada una de las ofertas
consideren qué condiciones deben cumplirse para que el cliente se de-

clare satisfecho, tengan en cuenta - especialmente - qué hacer y cudn-
do hacerlo.

A continuacion: desde su perspectiva, v teniendo en cuenta la declara-

cion de identidad acordada, hagan una lista de las peticiones que uste-
des le hacen a los suministradores de la organizacion en foco para
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satisfacer las ofertas que ustedes le hacen a los clientes. Para cada una
de las peticiones consideren qué condiciones deben cumplirse para que
ustedes se declaren satisfechos, tengan en cuenta - especialmente -
qué deben hacer los suministradores y cuando deben hacerlo.

b. Clientes. Desde su perspectiva, y teniendo en cuenta la declaracion de
identidad acordada, hagan una lista de las peticiones que ustedes le
hacen a los actores de la organizacion en foco. Para cada una de las
peticiones consideren qué condiciones deben cumplirse para que uste-
des se declaren satisfechos, tengan en cuenta - especialmente - qué
deben hacer los actores y cudndo deben hacerlo.

¢. Suministradores. Desde su perspectiva, y teniendo en cuenta la decla-
racién de identidad acordada, hagan una lista de las ofertas que uste-
des le hacen a los actores de la organizacion en foco. Para cada una de
las ofertas consideren qué condiciones deben cumplirse para que los
actores se declaren satisfechos, tengan en cuenta - especialmente -
qué hacer y cuando hacerlo.

d. Intervinientes y duefios. Desde su perspectiva, y teniendo en cuenta la
declaracidn de identidad acordada, hagan una lista de aquellas activida-
des que ustedes realizan y que afectan directamente el quehace} dela
organizacién en foco. Para cada de ellas especifique - especialmente -
qué se afecta, como se afecta y cuando lo afecta.

Pidales a cada grupo que escoja a una persona para gue reporte sobre el
proceso adelantado. Este reporte debe consignarse en una hoja de papelagrafo.
Los grupos pueden hacer todo tipo de ilustraciones para explicar su reporte.
Dedique a este ejercicio un maximo de 25 minutos.

4. Relina la plenaria. Pidale a cada grupo que reporte sobre su trabajo si-
guiendo las siguientes reglas:

a. Para los reportes siga el siguiente orden: actores, clientes, suministra-
dores e intervinientes.

b. Establezca que no va a dar la oportunidad de dialogar.
c. Es importante que los todos grupos tomen nota de todos los reportes.

d. Coloque en la pared las hojas de papelégrafo para que todos tengan la
posibilidad de estar leyéndolas.

5. Organice grupos de cuatro personas asi: un actor, un cliente, un suminis-
trador y un interviniente. Para realizar el siguiente ejercicio los grupos
deben tener en cuanta lo siguiente:
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a. Precondiciones:
A3

Tomar el siguiente grafico como guia.

Estar observado permanentemente los reportes del ejercicio ante-
rior que los grupos colocaron en las paredes.

b. E! propésito’de§ trabajo de cada grupo se describe a continuacion {de-
dique un maximo de una (1) hora para este ejercicio).

i. Acordar las condiciones que deben cumplir los actores para que los
clientes se declaren satisfechos teniendo en cuenta:

los compromisos que pueden establecer con los suministradares;
las implicaciones que puedan tener las acciones de los mtervinientes.

i. Acordar las condiciones que deben cumplir los proveedores para que
los actores se declaren satisfechos teniendo en cuenta:

los compromisos que los actores tienen con los clientes;
las implicaciones que puedan tener las acciones de los intervinientes.

ii. Para cada una de las condiciones acordadas establecer un indicador
que permita observar su cumplimiento.

iii. Acordar mecanismos de comunicacion entre los actores y los

intervinientes que les permita observar las implicaciones mutuas de sus
acciones teniendo en cuenta:

los compromisos que los actores tienen con los clientes;
los compromisos que los actores tienen con los suministradores;

6. Relna nuevamente la plenaria. Dirija la conversacion de manera tal que
para cada una de [as relaciones que aparecen en el diagrama: actores-
clientes, actores-suministradores y actores-intervinientes cada grupo pre-
sente un reporte de su trabajo. Usted debe facilitar un didlogo para que la
plenaria llegue a un consenso sobre los cuatro aspectos considerados en
el reporte.

7. Retome la declaracidn de identidad acordada por el grupo en el numeral 2

y facilite un didlogo en plenaria sobre la coherencia en la declaracion de
identidad y los acuerdos hechos en el numeral anterior.
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8. Haga las modificaciones que considere necesarias a la declaracién de iden-
tidad como resuitado de esta practica. Recoja esta declaracidn de identi-
dad en una narrativa que sera utilizada en las practicas siguientes. Asegu-
rese de escribirla en un papeldgrafo para facilitar su empleo en las practi-
cas siguientes.

ITII. Tercera Practica de Trabajo: DECLARACION
DE HIPOTESIS PARA EL MANEJO DE
COMPLEJIDAD

El proposito de ésta practica es construir varios desdoblamientos de comple-
jidad plausibles para realizar la identidad de la organizacién en foco acordada
en la préctica anterior. Una forma de hacerlo es que cada miembro del grupo
de trabajo haga un desdoblamiento de complejidad en forma individual. Dado
que es muy probable que observen la organizacion desde diferentes puntos
de vista, el desdoblamiento de cada uno de ellos puede llegar a ser distinto.

Esta practica esta organizada en dos fases: la primera se hace en forma indi-
vidual y consideramos que puede llegar a ser mas efectiva si no se comenta
durante su desarrollo entre los miembros del grupo de trabajo ; la sequnda
consiste en discutir entre los miembros del grupo de trabajo los
desdoblamientos de complejidad construidos en la fase anterior.

A. Elaboracién de desdoblamientos de complejidad (para ser
hecho individualmente)

Para realizar esta parte de la practica tenga en cuenta los siguientes pasos:

1. Lea nuevamente el capitulo de VIPLAN correspondiente al desdoblamiento
de complejidad.

2. Tenga a la mano la declaracion de identidad de la organizacion en foco
acordada al final de la practica anterior.

3. Extraiga y redacte la transformacidn que aparece en esta declaracién de
identidad.

4. Haga una lista de las actividades necesarias y suficientes para llevar a cabo
esta transformacion. Al hacer esta lista tenga en cuenta lo siguiente :

a. Cada actividad debe redactarse en forma de un verbo en infinitivo.
b. El nimero de actividades no debe ser menor a dos ni mayor a siete.
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C. Las actividades deben ser mutuamente excluyentes, es decir, que nin-
guna de ellas puede estar contenida en alguna de las otras.

5. Dibuje el primer nivel del desdoblamiento de complejidad utiizando las
actividades listadas.

6. Tome cada una de estas actividades como una organizacién en foco en si
misma y haga un breve ejercicio de declaracién de identidad (TASCOI).
Retome lo visto en la practica uno, literales By C.

7. Observando cada una de estas actividades como organizacién en foco repi-
ta los pasos 1 a 4 anteriores.

8. Con el resultado anterior, dibuje el sequndo nivel del desdablamiento de
complejidad,
-4
9. De esta forma Usted puede seguir construyendo subsiguientes niveles del
desdoblamiento de complejidad. Para efecto de esta practica le sugerimos
no pasar de tres niveles. Recuerde que la organizacidn en foco esta en el
nivel cera.

10. Al elaborar el desdoblamiento de complejidad tenga en cuenta los crite-
rios mencionados en VIPLAN (el geogréfico, el temporal, etc).

11. Dibuje su desdoblamiento de complejidad en hojas de papeldgrafo lo
suficientemente grande como para que pueda ser observado desde un par
de metros. Tenga en cuenta que va a utilizarlo en la fase siguiente de ésta
practica como herramienta de discusién con los demds integrantes del
grupo de trabajo.

B. Discusion de desdoblamientos de complejidad (para ser
hecho por el grupo de trabajo)

El grupo de trabajo debe reunirse en un salén en cuyas paredes se colocaran
los desdoblamientos de complejidad elaborados por cada integrante del gru-
po. El grupo debe designar un relator que consignara por escrito los puntos
mas importantes de la investigacion que se llevarad a cabo en esta fase de la
practica. El tiempo total para realizar esta fase de la practica no debe ser
inferior a una hora y media ni superior a tres horas. Esta fase consta de tres
partes: presentacion, validacién e investigacion.
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1. Presentacion

Cada integrante del grupo de trabajo expondré ante los demas el desdobla-
miento de complejidad que ha construido. El grupo NO debe discutir durante
cada presentacion individual.

2. Validacion

Una vez que hayan terminado todas las presentaciones, el grupo debe validar
la consistencia de cada desdoblamiento de complejidad expuesto teniendo en
cuenta, entre otros, los siguientes aspectos.

1. De cada actividad dibujada (circulo) deben desprenderse por lo menos dos
actividades (circulos). Sugerimos que de cada actividad no se desprendan
mas de siete. Si hay mas de siete algunas de estas actividades podrian
integrarse para conformar una sola actividad.

2. Para cada actividad dibujada, las actividades que la constituyen (las que se
desprenden de ésta) deben ser necesarias y suficientes. Es decir, deben
responder a la pregunta de si estan todas las actividades que se requieren
para llevar a cabo la actividad bajo andlisis, y si todas las que estdn son
necesarias.

3. Las actividades que constituyen el primer nivel de recursion (la sequnda
fila de circulos en el diagrama) deben ser necesarias y suficientes para
llevar a cabo la transformacion acordada en la identidad de la organizacion
en foco.

3. Investigacion

Luego de validar - y modificar si es del caso de acuerdo con lo hecho en la
parte anterior - los desdoblamientos de complejidad presentados, el grupo
debe explorar las implicaciones de los distintos desdoblamientos de com-
plejidad teniendo en cuenta, entre otros, los siguientes aspectos :

1. De qué manera (mediante qué mecanismos) se relacionan las diferentes
actividades que constituyen una actividad del nivel superior de recursion.

2. De qué maneras diferentes puede ser constituida una misma actividad y

qué implicaciones tiene cada una en relacién con los recursos humanos,
fisicos y econdmicos que se requieren.
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3. Observando las dife'renciasr entre los desdoblamientos de complejidad, de
qué manera cambian las relagipnes entre actores, clientes, proveedores y
duefios de un desdoblamiento a otro.

4. Qué implicaciones tendria el uso de tecnologia (EDI, Internet, intranet,
automatizacion de procesos, “outsourcing”, etc.) en los desdoblamientos
de complejidad presentados? Qué actividades podrian integrarse ? Cuales
desaparecerian del desdoblamiento ?

5. Cuél es el valor agregado de cada actividad en un nivel de recursion supe-
rior ?

6. Como las actividades del desdoblamiento de complejidad no representan
necesariamente oficinas en el organigrama de la organizacion sino un agru-
pamiento légico de funciones que pueden ser realizadas por diferentes
oficinas, de qué manera deben coordinarse estas funciones para constituir
la actividad bajo analisis ? Esta pregunta puede hacerse en la mayoria de
las actividades del desdoblamiento de complejidad.

Es importante que el relator del grupo consigne por escrito el resultado de lo
discutido en cada uno de estos aspectos. Al final de la discusion el relator
leera su relato al grupo.

Como resultado de este proceso es probable que el grupo acuerde no consi-
derar algunos de los desdoblamientos de complejidad presentados. Sin em-
bargo, es importante que se conserven por lo menos tres desdoblamientos
(asi tengan leves diferencias entre ellos) como base para la practica siguien-
te. Dibuje estos desdoblamientos seleccionados en hojas de papeldgrafo.

IV. Cuarta Practica de Trabajo: TALLER DE
CONSTRUCCION DEL DESDOBLAMIENTO DE
COMPLEJIDAD (para ser conducido por el grupo
de trabajo).

Con la declaracion de identidad y los tres desdoblamientos de complejidad
obtenidos en las précticas anteriores re(inase con el grupo de trabajo. El
propdsito de ésta préctica es construir con los interesados de la organizacion
en foco un desdoblamiento de complejidad que, a juicio de ellos, sea el mas
adecuado para este momento. La forma de hacerlo es a través de un taller
similar al realizado en la practica II. Aseglrese de que los interesados que
asistieron al taller de la practica I1 también asistan a este taller. Pueden invitar
a otros interesados.
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La guia para realizar este taller se describe a continuacion. E! grupo de traba-
Jjodebe leer esta guia, discutirla y asignar los roles que considere necesarios,
especialmente aquellos relativos a la logistica y la conduccion del taller. Ase-
gurese de colocar la declaracion de identidad en un lugar visible del sitio de
reunién. Aseglrese, asi mismo, de NO colocar inicialmente los tres
desdoblamientos de complejidad acordados en la practica anterior.

Los pasos gue siguen a continuacion estdn redactados bajo el supuesto de
que éstos van a ser realizados en forma individual. No todos tienen que ser
conducidos por el mismo miembro del grupo de trabajo

1. Anuncie el propdsito del taller : Construir un desdoblamiento de compleji-
dad que, a juicio de los interesados, sea el mas adecuado para este mo-
mento histdrico de la organizacién en foco.

2. Tomando como base la lectura de VIPLAN hégale al grupo una introduc-
cidn sobre qué entiende Usted por desdoblamiento de complejidad de una
organizacion. No se tome mas de 9 minutos en esto y utilice el menor
nimero de términos técnicos como le sea posible. Aseglrese de hacer la
distincion entre actividades primarias y actividades de apoyo y entre un
desdoblamiente de complejidad vy un organigrama.

3. Pidale a los participantes que dibujen individualmente un desdoblamiento
de complejidad de la organizacion en foco teniendo en cuenta la declara-
cion de identidad acordada. Asegirese de que este ejercicio no tome mas
de 15 minutos.

4. Relna a los participantes en grupos de 4 personas y pidales que compar-
tan sus dibujos individuales. Pidales que observen los puntos en comun v
que dialoguen acerca de las posibles diferencias gue tengan. Es importan-
te que no se detengan en conversacienes sobre diferencias de forma sino
sobre aquellas que se refieran a los aspectos constitutivos de la organiza-
cion en foco. Dedique a este ejercicio 15 minutos. Pidales que tengan una
persona para reportar a la plenaria como se dio el proceso de conversa-
cion en el grupo.

5. Relina la plenaria y pidale al representante de cada grupo que reporte
cémo se dio el proceso de didlogo en cada grupo. No abra la discusion
sobre el tema, por ahora es suficiente que todos esten enterados de lo que
esta pasando en los demds grupos.

6. Presente a la plenaria los tres desdoblamientos de complejidad acordados
por el grupo de trabajoy el resumen hecho por el relator acerca de las
implicaciones de estos desdoblamientos. Deje muy en claro que se trata
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de posibles desdoblamientos y no de el desdoblamiento de ‘complejidad
de la organizacién en foco.’Ademds, recuérdele al grupo que el propdsito
del taller es llegar a un acuerdo en el que todos se declaren satisfechos y
no de imponer un criterio. Es importante que usted observe los estados de
animo de las personas y que los registre después en su reporte personal.

7. Después de su presentacion pidales que se relinan nuevamente en los
grupos de 4 personas. Recuérdeles los cuatro criterios mencionados en
VIPLAN para la elaboracidn del desdoblamiento de complejidad y pidales
que, con base en las diferentes posibilidades que han observado, hagan
todas las modificaciones que consideren pertinentes a los tres
desdoblamientos presentados por el grupo de trabajo, o incluso que pro-
pongan un nuevo desdoblamiento de complejidad. Pidale a cada grupo
que ggleccione una persona que reporte a la plenaria. Dedique a este
€Jercicio no mas de 25 minutos.

L 4

8. Relna la plenaria y pidale a cada representante que presente el desdobla-
miento de complejidad elaborado por el grupo. Después modere un didlo-
go hasta lograr un acuerdo de un desdoblamiento de complejidad entre
todos los participantes en el taller.

9. Cgaﬂdo considere que hay un acuerdo dé por concluido el taller. Bajo nin-
gun punto de vista invierta en esta parte més de una hora y media. Asegu-
rese de recoger el material relevante, especialmente el desdoblamiento de
con}p!ejidad acordado. Dibdjelo en un papeldgrafo teniendo en cuenta que
sera utilizado en las practicas siguientes.

V.  Quinta Practica de Trabajo: FORMULACION
DE HIPOTESIS SOBRE DISTRIBUCION DE
DISCRECIONALIDAD

E}I’propésito de esta practica es formular algunas hipdtesis sobre la distribu-
cion de discrecionalidad observada en la organizacién en foco.

A. Preparacion para el trabajo (para ser hecho
individualmente)

ﬁaga un ejercicio de escritura automatica de 7 minutos sobre los principales
inconvenientes que Usted observa que se presentan en la organizacion en
foco en el manejo y negociacidn de sus recursos (financieros, fisicos, de per-
sonal, de sistemas, etc.). Tenga en cuenta las quejas que Usted hace y que
escucha con frecuencia.
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A continuacién haga una lista de las funciones de apoyo que a juicio suyo
estan relacionadas de alguna manera con los inconvenientes que usted escri-
bid en el ejercicio de escritura automatica.

Cada una de las funciones seleccionadas en la lista anterior subdividalas en
tres o cuatro sub-funciones. Por ejemplo, si una de las funciones es "manejo
de personal”, las sub-funciones pueden ser: seleccidn, contratacion, capacita-
cién y nomina.

B. Elaboracion de la Tabla de Recursion-Funcién (para ser
hecho individualmente)

Para realizar esta fase tenga en cuenta los siguientes pasos:

1. A partir del desdoblamiento de complejidad acordado al final de la practica
anterior llene las filas de la tabla.

2. A partir de las funciones y sub-funciones seleccionadas en el literal ante-
rior llene las columnas de la tabla.

3. Tomando como referencia cada columna (es decir, cada sub-funcion) pre-
glntese en qué actividades y a qué niveles de recursion se tiene
discrecionalidad para realizarla. En estos puntos coloque una X. Recuerde
que en este momento Usted esta formulando hipdtesis acerca de la distri-
bucién de discrecion de la organizacion en foco de acuerdo con su propia
experiencia.

4. Haga este ejercicio para cada una de las sub-funciones seleccionadas.

5. Dibuje la tabla resultante en un papelografo lo suficientemente gra nde
como para que pueda ser visto a un par de metros. Este sera utilizado para
la siguiente fase de ésta practica. ' ;

C. Discusién de hipétesis de distribucién de discrecion (para
ser hecho por el grupo de trabajo)

El grupo de trabajo debe reunirse en un salon en cuyas paredes se colocaran
las tablas elaboradas por cada integrante del grupo. El grupo debe designar
un relator que consignara por escrito los puntos mas importantes de la inves-
tigacion que se llevaré a cabo en esta fase de la practica. El tiempo total para
realizar este ejercicio no debe ser inferior a cuarenta y cinco minutos ni supe-
rior a hora y media. Esta fase consta de dos partes: presentacion e investiga-
cion.
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1. Presentacion

1
Cada integrante del grupo de trabajo expondréa ante los demds la tabla de
distribucién de discrecionalidad que ha construido. Iqualmente, cada miem-
bro del grupo debe exponer brevemente una sintesis de los aspectos que ha
observado en la organizacién en foco y que considera como inconvenientes
tal como los menciond en el ejercicio de escritura automética realizado en el

literal A de esta practica. El grupo NO debe discutir durante cada presentacidn
individual.

2. Investigacion

En esta parte el grupo debe explorar las implicaciones de las distintas tablas
elaboradas teniendo en cuenta, entre otros, los siquientes aspectos:

1. Existen diferencias entre los inconvenientes mencionados pbr cada miem-
bro del equipo de trabajo ? Por qué ?

2. Existen diferencias entre las funciones y sub-funciones presentadas en
cada tabla ? Por qué ?

3. Hay coincidencias en las X que aparecen en las tablas ? Si no hay coinci-
dencia, por qué ?

4. Para cada X (que relaciona una actividad con una sub-funcion) en la que
haya un acuerdo entre el grupo, qué implicaciones tiene el que en esa
actividad haya discrecionalidad para realizar esa sub-funcidn ? Recuerde
que este andlisis depende de la naturaleza de la funcidn y de la actividad
consideradas.

5. En cudles de las intersecciones en donde hubo acuerdo de no colocar una
X, ereria haberla ? Qué implicaciones tiene el que no haya discrecionalidad
alli ? Recuerde que este andlisis depende de la naturaleza de la funcién y
de la actividad consideradas.

E_s importante que el relator del grupo consigne por escrito el resultado de lo
dlscgndo en cada uno de estos aspectos. Al final de la discusién el relator
leera su relato al grupo.

Como resultado de este proceso es probable que el grupo acuerde no consi-
derar algunas de las tablas presentadas. Sin embargo, es importante que se
conserven por lo menos tres tablas (asi tengan leves diferencias entre ellas)
como‘base para la practica siguiente. Dibuje estas tablas en sendos
p'apelografos teniendo en cuenta que van a ser utilizadas en las précticas
siguientes.
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VI. Sexta Practica de Trabajo: TALLER DE
CONSTRUCCION DE LA TABLA DE ANALISIS DE
DISCRECIONALIDAD (para ser conducido por el
grupo de trabajo).

Con la declaracidn de identidad acordada al final de la practica 11, el desdobla-
miento de complejidad construido al final de la practica IV vy las tres tablas de
recursion-funcion elaboradas en la practica V retinase con el grupo de traba-
Jjo. El propésito de ésta practica es construir con los interesados de la organi-
zacion en foco una tabla de distribucion de discrecionalidad que, a juicio de
ellos, sea la mas adecuada para este momento. La forma de hacerlo es a
través de un taller similar al realizado en la practica IV. Asegurese de que los
interesados que asistieron al taller de la practica IV también asistan a este
taller, es decir, los clientes, suministradores, intervientes, duefios y actores.
Aseglirese de contar, por cada actividad primaria del primer nivel de recursion
del desdoblamiento de complejidad acordado, con al menos un actor respon-
sable de su operacion. Asi mismo, asegurese de que las personas que tienen
a su cargo las funciones de apoyo que identificaron al construir las tablas de
recursidn-funcidn participen en este taller.

La guia para realizar este taller se describe a continuacién. Ef grupo de traba-
jodebe leer esta quia, discutirla y asignar los roles que considere necesarios,
especialmente aquellos relativos a la logistica y la conduccién del taller. Ase-
glrese de que la declaracidn de identidad de la organizacion en foco, asi
como el desdoblamiento de complejidad acordado, se coloquen en un lugar
visible del sitio de reunidn. Aseglrese, asi mismo, de NO colocar inicialmente
las tres tablas de recursién-funcion acordados en la practica anterior.

Los pasos que siguen a continuacion estan redactados bajo el supuesto de
que éstos van a ser realizados en forma individual. No todos tienen que ser
conducidos por el mismo miembro del grupo de trabajo

1. Anuncie el propdsito del taller: Construir una tabla de analisis de
discrecionalidad que, a juicio de los interesados, sea la mas adecuada para
este momento histdrico de la organizacion en foco.

2. Tomando como base la lectura de VIPLAN hagale al grupo una introduc-
cién sobre qué entiende Usted por analisis de discrecionalidad en una or-
ganizacion. No se tome mas de 12 minutos en esto y utilice el menor
ndmero de términos técnicos como le sea posible. Asegurese de hacer Ia
distincién entre actividades primarias y actividades de apoyo.

3. Organice dos grupos de trabajo de tal forma que en cada grupo haya
clientes, suministradores, intervinientes, duefio(s) y actores (responsables
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de actividades primarias y responsables de actividades de apoyo). Pidale a
cada_grupo que haga und lista de las funciones de apayo que el grupo
;or}sudera mas relevantes para la organizacién en foco. Pidales gue no
inviertan en esta actividad mas de veinte minutos.

4. Cuando cada grupo haya elaborado una lista, pidales que consideren la -

posnt_ailidad de su_bdividir cada una de estas funciones en tres o cuatro sub-
funciones. Ppr ejemplo, si una de las funciones es “manejo de personal”,
las sub-funciones pueden ser: seleccidn, contratacion, capacitacion y ng-

ana. En esta actividad los grupos no deben invertir mas de veinte minu-
0s.

5. Reuna los dos grupos en una sesién plenaria y pidales que, teniendo como

base las listas que cada grupo construyé y el desdoblamiento de compleji-
dad acorda’do en la practica IV, construyan las filas y columnas de Ia tabla
de recursion-funcidn. Si existen diferencias trate de aicanzar’algﬂn acuer-
do entre los grupos. En todo caso no invierta mas de quince minutos en
esta actividad. Dibuje la tabla resultante en un papeldgrafo.

—
6. Tomando como base la lectura de VIPLAN hagale al grupo una presenta-

cion sobre qué entiende usted por distribucién de discrecionalidad y cémo
esta se p.uede reflejar en una tabla de recursién-funcién. No se tome mds
de 12 minutos en esto v utilice el menor nimero de términos técnicos

como le sea posible.
- Organice ahora tres grupos de la siguiente forma:

a. El pr[mer grupo estaria conformado por los actores responsables de las
actividades primarias.

b. El segundo grupo estarfa conformado por los actores responsables de
las actividades de apoyo.

EI te_r;er grupo estaria constituido por los clientes, suministradores
intervinientes y duefio(s). f

. Preséntele a los tres grupos, y en forma simultdnea, las tres tablas de

recursion-funcidn que el grupo de trabajo elabord al final de la practica V.
A\ntes@e hacgr la p_resentacién, adviértales que las hipdtesis sobre la dis-
tribucion de discrecionalidad que van a presentar provienen de la percep-

_ca‘én del grupo de trabajoy que por lo tanto pueden ser controvertibles. No
Invierta mas de media hora en esta presentacidn.
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9. A continuacién, retinase con cada grupo en forma independiente y pidale
a sus integrantes que llenen la tabla de recursién-funcion elaborada en el
paso 6. Dependiendo del grupo (vea el paso 7) dirija el trabajo en la si-
quiente forma:

c. Al primer grupo pidale que llene la tabla teniendo en cuenta la
discrecionalidad que ellos dicen que tienen para realizar las funciones
de apoyo en cada actividad primaria en los distintos niveles de recursion.

d. Al sequndo grupo pidale que construya la tabla teniendo en cuenta_ los
niveles de delegacion que ellos dicen que oforgan en los distintos nive-
les de recursion al desarrollar cada funcion de apoyo.

e. Al tercer grupo pidale que construya la tabla teniendo en cuenta desde
la perspectiva de cada miembro del grupo (como cliente, suministrador,
interviniente o duefio) aquellos niveles en donde falta discrecionalidad
en una actividad primaria y que, a juicio de ellos, si la tuviera la harian
mas efectiva.

Pidales que no inviertan mas de una hora y cuarto en esta actividad.

10. Relina a los tres grupos en una plenaria. Pidale a un representante de
cada grupo que haga una presentacion de la tabla que construy_eron. Ad-
viértales que en esta parte del trabajo NO debe haber debate. Pidales que
tomen nota de las diferencias que observan entre las tablas presentadas.
Asegurese que el tiempo total para las tres presentaciones no exceda de
una hora.

11. Facilite un debate buscando siempre llevar a acuerdos para que al final de
la reunién el grupo haya construido una tabla de recursién-funcion en don-
de se refleja la distribucidn de discrecionalidad que el grupo observa en la
organizacion en foco. -

12. Cuando considere que hay un acuerdo dé por concluido el taller. Bajo
ninglin punto de vista invierta en esta parte mas de dos horas. Asegﬂre}e
de recoger el material relevante, especialmente el la tabla de recursion-
funcion acordada. Dibuje esta tabla en un papelografo teniendo en cuenta
que va a ser utilizda en las siguientes practicas.
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INTRODUCCION

El Proyecto de Cambio y Fortalecimiento Institucional de la Contraloria Gene-
ral de la Republica (CGR) es un tipo de intervencidn dirigida a la construccion
de aprendizaje. Presentamos, en este documento, una reflexién sobre este
proceso de aprendizaje desde el punto de vista de la formacién y construc-
cién de conocimiento, tanto en el dmbito institucional como en el dominio
individual. Para este efecto, nos parece importante distinguir el &ambio conti-
nuo de una institucién que se mantiene viva de aquel que se da, como una
intervencion deliberada, para fortalecerla.

A aquellos sistemas que estan en condiciones de aprender los llamamos orga-
nismos plasticos. Con esto queremos decir que para nosotros las organizacio-
nes se mantienen vivas mientras permanecen en condiciones de aprender.
Estas condiciones consisten en la capacidad que tiene un sistema de incre-
mentar sus competencias en la coordinacion de acciones. Mas alin, pensamos
que cuando un sistema vivo deja de construir aprendizaje inicia un proceso
que, por lo general, lo lleva a perecer. Creemos, entonces, que las interven-
ciones deliberadas son necesarias para incrementar la capacidad que tienen
los organismos de construir aprendizaje, y que se requieren cuando la accidn
no es lo suficientemente efectiva en un momento particular de la historia del
sistema.

La pregunta que nos hicimos fue si, en una situacién de cambio hiperacelerado,
los organismos de control en general y el auditor tradicional, en particular,
contaban con la plasticidad y con las herramientas adecuadas para desempe-
farse adecuadamente. Al formularnos la pregunta, de inmediato nos vino a la
mente la siguiente caricatura: “el auditor tipico es un hombre mas alla de la
edad madura, flaco, arrugado, inteligente, frio, pasivo, reacio a comprome-
terse, con ojos de bacalao, cortés en el trato, pero al mismo tiempo antipati-
o, calmado y endiablado como un poste de concreto o un vaciado de yeso;
una petrificacion humana con corazdn de feldespato y sin pizca del calor de la
amistad; sin entrafias, pasion o humorismo. Por fortuna nunca se reproducen
y finalmente todos ellos van a parar al infierno.”

' Hubbard, Elbert. Manual del Contador Piblico. Tomo I, Instituto Mexicano de Contado-
res Publicos, p. 9.
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