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(Qué factores influyen en el desempeiio del sistema de
seguimiento y evaluacion de las politicas publicas sociales a
nivel territorial?

Por, Luisa Fernanda Gaviria

Resumen

La gestion efectiva de politicas publicas demanda sistemas de seguimiento y evaluacion
para medir su desempefio. Bajo este contexto, este estudio se centra en analizar los
factores que influyen en el desempefio de dicho sistema en el municipio de Tenjo,
Cundinamarca. Se emplean metodologias de Harvard Kennedy School, como PDIA y SPDI
para un enfoque dindmico y participativo, ademads, se establecen categorias de analisis
basadas en la teoria de Gonzalez (2015) con el objetivo de comprender las dindmicas y
desafios especificos del sistema de SyE en Tenjo. La informacion se deriva de entrevistas
y revision de documentos que fueron analizados mediante el programa Nvivo. Los
hallazgos revelan deficiencias en la formulacion de politicas, limitaciones de recursos y
falta de informacion para la toma de decisiones; la fase dos profundiza en estas barreras,
identificando causas raiz como la falta de capacitacion del personal. Se proponen acciones
concretas como desarrollar una metodologia integral de disefio y mejorar los sistemas de
informacion. El estudio ofrece recomendaciones para fortalecer la capacidad institucional
en SyE y mejorar los procesos de politicas publicas en Tenjo y municipios similares,

contribuyendo al desarrollo de conocimientos aplicados en politicas publicas a nivel local.

Palabras clave: Politica publica, seguimiento y evaluacion, capacidad

institucional.



. What factors influence the performance of the monitoring
and evaluation system of social public policies at the

territorial level?

By, Luisa Fernanda Gaviria

Abstract

The effective management of public policies requires monitoring and evaluation systems
to measure their performance. This study focuses on analyzing the factors that influence
the performance of such a system in the municipality of Tenjo, Cundinamarca.
Methodologies from the Harvard Kennedy School, such as PDIA and SPDI, are employed
for a dynamic and participatory approach. Analytical categories based on Gonzalez's
theory (2015) are established to understand the specific dynamics and challenges of the
SyE system in Tenjo. Information is derived from interviews and document review and
analyzed using the Nvivo program. Findings reveal deficiencies in policy formulation,
resource limitations, and lack of information for decision-making. Phase two delves into
these barriers, identifying root causes such as lack of personnel training. Concrete actions
are proposed, such as developing a comprehensive design methodology and improving
information systems. The study offers recommendations to strengthen institutional
capacity in SyE and improve public policy processes in Tenjo and similar municipalities,

contributing to the development of applied knowledge in local public policies.

Key Words: Public policy, Monitoring and evaluation, Institutional capacity.
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1. Introduccion

La gestion efectiva de politicas publicas requiere la implementacion de sistemas de
seguimiento y evaluacion que permitan medir su impacto y sostenibilidad a nivel
territorial. En este contexto, el presente trabajo se enfoca en analizar los factores que
influyen en el desempeno del sistema de seguimiento y evaluacion de politicas publicas,

realizando un estudio de caso en el municipio de Tenjo, Cundinamarca.

El objetivo principal del estudio es identificar los factores que podrian afectar este
desempefio en el seguimiento y evaluacion de las politicas publicas a cargo de la
Secretaria de Proteccion del municipio, generando asi alternativas para fortalecer la
cultura y capacidad institucional. De este modo, es posible comprender cémo las
dindmicas locales, las estructuras gubernamentales y otros elementos especificos del

entorno territorial inciden en la efectividad y perdurabilidad de dicho sistema.

La eleccion de Tenjo como objeto de estudio se basa en su relevancia como
territorio representativo de los municipios intermedios del pais (categorias dos, tres y
cuatro), que comparten desafios comunes a nivel municipal, y en la necesidad de
profundizar en el andlisis de las experiencias territoriales como municipios intermedios
de mayor capacidad presupuestaria para profundizar en cuanto al seguimiento y

evaluacion.

Con este estudio, se espera contribuir al desarrollo de conocimientos aplicados en
la implementacion de politicas publicas, ofreciendo informacion valiosa para tomar
decisiones a nivel local y proporcionando lecciones aprendidas que puedan extrapolarse
a otros contextos territoriales. La investigacion busca, de esta manera, avanzar en la
comprension de cémo los sistemas de seguimiento y evaluacion pueden adaptarse y
fortalecerse para maximizar su impacto y sostenibilidad en beneficio de las comunidades

locales sobre todo en caso de municipios de caracteristicas similares.

Para abordar esta investigacion, se emplearon metodologias de Harvard Kennedy
School (2018), especificamente el Marco de Implementacion de Politicas Publicas (PDIA,
por sus siglas en inglés) y el Disefio y Desarrollo de Proyectos Sociales (SPDI, por sus

siglas en inglés), sobre las cuales se hablara en detalle mas adelante.



La aplicacion de estas metodologias permiti6 un enfoque dindmico y
participativo, involucrando a los actores locales y partes interesadas en la identificacién
de desafios, la generacion de soluciones y el fortalecimiento de capacidades para la
gestion de politicas publicas. Este enfoque no solo busca entender los factores que inciden
en el desempeno del sistema de seguimiento y evaluacion, sino también proponer

estrategias concretas para mejorar su impacto y sostenibilidad.

Para llevar a cabo el anlisis de la informacion, y poder desarrollar la metodologia
mencionada, se establecieron categorias de andlisis que se relacionan con los atributos
asociados a la capacidad institucional del sistema de SyE del municipio, las cuales se
seleccionaron desde la teoria propuesta por Gonzalez (2015). Estas tienen el objetivo de
brindar una comprension de las dindmicas y los desafios especificos que enfrenta el
sistema. Asimismo, se identifican algunas subcategorias derivadas de las limitaciones que
pueden presentarse dentro del contexto del sistema de SyE de Tenjo, por lo que brindan

un enfoque mas detallado de las problematicas identificadas.

La informacion obtenida se deriva de fuentes primarias (entrevistas) y fuentes
secundarias (revision de documentos asociados al sistema de SyE). Esta fue analizada por
medio del programa Nvivo, utilizando categorias y subcategorias definidas previamente.
A su vez, la informacién derivada de los documentos asociados se incluye de acuerdo con
su relevancia y relacion con la informacion obtenida de las entrevistas. Como resultado,
se obtiene un diagnoéstico detallado de la problematica, se identifican las barreras que
afectan el desempeno de los sistemas y, finalmente, se generan recomendaciones para la
mejora del desempeifio de los sistemas de SyE. Estas recomendaciones se conciben como
un marco de referencia Util, tanto para estudios posteriores, como para los tomadores de

decisiones en municipios con caracteristicas similares.

Dentro de los principales hallazgos, se incluyen deficiencias en la formulacion de
politicas, limitaciones de recursos humanos y financieros, y falta de informacion para la
toma de decisiones. El diagnoéstico inicial destaca la falta de claridad en los objetivos de
las politicas, la ausencia de una metodologia clara de SyE, y una cultura organizacional

poco propicia para un seguimiento y evaluacion efectivos.

La fase dos del estudio profundiza en las barreras identificadas, utilizando la

metodologia PDIA para desglosar las causas raiz, como la falta de capacitacion del



personal y la dependencia de contratistas para la recopilacion de datos. Aunque se
identifican espacios de cambio, como la promocion de una cultura organizacional del
reporte de informacion y la inclusion de expectativas de SyE en las politicas publicas, se
destaca la necesidad de abordar intereses politicos y de asignar recursos adecuados para

garantizar la efectividad y sostenibilidad del sistema de SyE.

Las conclusiones establecen que existen debilidades en el Sistema SyE de
politicas publicas en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo, Cundinamarca y que,
para superarlas, nada mejor que cohesionar esfuerzos entre los distintos atributos o
dimensiones que impactan tales politicas: atributos econdmicos, racionales, individuales
y politicos; lo anterior deriva en algunas sugerencias o propuestas, tales como la
implementacion de acciones especificas, como desarrollar una metodologia integral de
disefio, implementacion y evaluacién de politicas publicas, mejorar los sistemas de
informacion y promover la toma de decisiones basada en evidencias. Por tultimo, el
estudio ofrece una serie de recomendaciones de politica publica para fortalecer la
capacidad institucional en SyE y mejorar los procesos de politicas publicas en Tenjo y

otros municipios similares.

1.1 Justificacion

En la actualidad, Colombia dispone de un marco normativo y politico que ha avanzado
hacia la facilitacion progresiva de la consolidacion de sistemas de seguimiento y
evaluacion (SyE) a nivel nacional. Sin embargo, a pesar de estos avances, su aplicacion
efectiva en la toma de decisiones sigue siendo limitada (Conpes, 2022). Esta limitacion
contribuye a debilitar las etapas correspondientes en el ciclo de la politica publica
(Manning et al., 2020; OCDE, 2020, citados en Conpes, 2022).

Pese a los avances logrados en el desarrollo de los sistemas de SyE, subsisten
algunos desafios, entre ellos, se encuentra la dificultad en la aplicacion efectiva de los
resultados y recomendaciones para retroalimentar el ciclo de la politica ptblica, asi como
la persistente carencia de capacidad y cultura de evaluacion en las entidades publicas
(Conpes, 2022). Lo anterior justifica y confiere importancia al presente texto de
investigacion, ya que se trata de un tema vigente y pertinente que tiene que ver con el
disefio, ejecucion y evaluacion de acciones tendientes al bienestar de las comunidades y

que estan consagradas en la Constitucion Nacional.
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Aunque el Sistema Nacional de Evaluacion de Gestion y Resultados (SINERGIA)
se ha erigido como mecanismo esencial para el monitoreo de resultados, evaluaciones
focalizadas y para divulgar resultados que tienen como fin rendir cuentas, ain enfrenta
obstaculos en cuanto a la informacion derivada para la toma de decisiones (DNP, 2014).

Estos desafios se documentan en el Conpes 4083 de 2022 en donde se destaca que:

Actualmente la poca capacidad y cultura de evaluacion en las entidades publicas,
lleva a un limitado desarrollo de evaluaciones y baja retroalimentacion de estas al
ciclo de la politica publica. Fortalecer la institucionalidad de la evaluacion e
impulsar el uso de los resultados de las evaluaciones para la toma de decisiones
basadas en evidencia en el pais, es fundamental para tener una mejor

administracion publica (Conpes, 2022).

Asi las cosas, medir el desempefio de las politicas publicas es un componente
central en el éxito de las intervenciones gubernamentales. Segin el Departamento
Nacional de Planeacion (DNP, 2014) este desempefio se traduce en indicadores, datos y
analisis derivados de la estructura logica de una intervencion publica. Esto implica un
analisis de las relaciones transversales de la cadena de valor, el cual incluye conceptos
clave como la pertinencia, logro de objetivos, eficiencia, eficacia, costo-efectividad,

calidad, impacto y sostenibilidad.

En consecuencia, el reto para los gobiernos radica en mejorar la medicion del
desempetio y fortalecer la institucionalizacion de los sistemas de SyE. Estos sistemas
constituyen una fuente confiable y valiosa de informacion, fundamental para integrar los
resultados de estos procesos en la toma de decisiones gubernamentales (Conpes, 2022);
de alli que su anélisis y exhorto a la mejora en estos sistemas, su evaluacion y constante

monitoreo, sea un punto a favor para esta investigacion en lo académico y metodologico.

Por tanto, en el contexto de esta investigacion, se exploraran los elementos
vinculados en la medicion del desempeio; el proposito es identificar alternativas para
fortalecer la cultura y la capacidad institucional, fomentando de este modo el uso de los
sistemas de SyE en la toma de decisiones. Segun el CONPES 4083 de 2022, a pesar del

incremento en el nimero de evaluaciones, estas siguen siendo insuficientes para fomentar



su utilizacion efectiva en las entidades nacionales, departamentales y municipales
encargadas de disenar programas y politicas.

Ademas, el aprovechamiento de los resultados y las recomendaciones presenta
deficiencias, como lo sefala Gonzalez (2015), lo cual obstaculiza la toma de decisiones
basadas en evidencias. Este problema se agrava al considerar que, hasta la fecha, el DNP
aun carece de informacion sobre cudles son las decisiones que son tomadas con base a la
informacion proporcionada por SINERGIA (Conpes, 2022).

La evidencia de lo mencionado anteriormente se refleja en los resultados de la

encuesta del DNP de 2021 citado en el Conpes (2022), que revela que:

Solo el 36 % de los encuestados considera la evaluacion desde el disefio de las
intervenciones en su entidad. El 45 % reconoce que se han utilizado los resultados
y las recomendaciones de las evaluaciones para mejorar las intervenciones y un

36 % manifiesta que se han incluido en la discusion presupuestal.

Esta informacion, ademds de mostrar el porcentaje de funcionarios que usan la
informacion de estos sistemas de SyE, genera otras inquietudes acerca del desempefio de
estos sistemas en los diferentes niveles de la rama ejecutiva. Segun el resultado del

diagnostico hecho por el Conpes 4083 de 2022:

Unicamente el 45% de las instituciones a nivel nacional, el 28 % de las
gobernaciones y el 23 % de los municipios utilizan sus propios datos para
desarrollar politicas basadas en evidencia y para mejorar los procesos y servicios
para los ciudadanos (...) Adicionalmente, pocas entidades muestran interés en
utilizar los datos compartidos por otras entidades para desarrollar politicas basadas
en evidencia. El 30 % de las entidades a nivel nacional, el 19 % de las
gobernaciones y el 18 % de los municipios desarrollan politicas basadas en la
evidencia extraida del andlisis de datos compartidos por otras instituciones, junto

con informacion propia (OCDE, 2018).

Lo expuesto anteriormente, permite ver con mayor claridad las deficiencias que
existen no solo en los sistemas de SyE a nivel nacional, sino también los pocos avances
que se presentan a nivel subnacional, mas especificamente a nivel municipal en términos

de estos.



La importancia del desarrollo de estos sistemas en los municipios también ha sido
incorporada dentro del plan de accion del Conpes 4083 de 2022, en el objetivo 3, que
indica que es pertinente promover la cultura y la capacidad para realizar y usar
evaluaciones, de forma que se pueda fortalecer la institucionalidad, mediante la
articulacion entre la oferta y la demanda. En la Linea de accidon 6, también se menciona
mejorar las capacidades en seguimiento y evaluacion en entidades del orden nacional y

territorial.

El DNP en cabeza de la Direccion de Estrategia Regional disefiara e implementara
para 2026 una estrategia dirigida a entidades territoriales para fortalecer la
implementacion de seguimiento y evaluacion a politicas, planes, programas y

proyectos.

No obstante, segun lo detallado en el plan de accion, estas acciones estan
proyectadas para el afio 2026; esta planificacion refuerza la problematica vinculada con
la implementacion de sistemas de SyE a nivel territorial. En este contexto, esta situacion
constituye la motivacion central para llevar a cabo el presente estudio, donde se busca
realizar un diagnostico que vislumbre las principales dindmicas alrededor del uso de

sistemas de SyE en municipios intermedios.

En Colombia existen 63 municipios que, segiin el DANE (2015), son clasificados
como “municipios intermedios” y son conformados por municipios de segunda, tercera y
cuarta categoria, esta categorizacion se determina basandose en el numero de habitantes
y de los ingresos corrientes de libre destinacion. El nimero de habitantes de este tipo de
municipios estd en maximo 50 000 habitantes para los de segunda categoria y hasta 20

000 para los de cuarta categoria.

Se seleccionan especificamente municipios de este tipo debido a la premisa de
que, segun su disponibilidad presupuestaria e institucional (considerando el numero de
habitantes), poseen la capacidad para contratar personal especializado en el desarrollo de
sistemas SyE, ademads, presentan un desarrollo significativo en la formulacion de politicas
publicas para diversos sectores del municipio. En ese sentido, con base en estos criterios,
se anticipa que los resultados de esta investigacion proporcionaran informacion valiosa

que pueda ser aprovechada en los procesos de municipios con estas caracteristicas.
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En este orden de ideas, se selecciona como unidad de andlisis el municipio de
Tenjo, Cundinamarca, mas especificamente la Secretaria de Proteccion Social del
municipio, que estd ubicado en la provincia de Sabana Occidente de la region
metropolitana de Bogota D.C. Segun las cifras proyectivas del DANE en el 2018, para el
ano 2023, este municipio cuenta con una poblacién total de 21 935 habitantes, con un
presupuesto anual para el afio 2022 de $70 931 157 millones de pesos segtn el Informe
de viabilidad financiera de la Gobernacion de Cundinamarca. Este esté clasificado dentro

de la categorizacion territorial como “municipio categoria 3” (Gobernacién de

Cundinamarca, 2022).

Teniendo en cuenta que, la estructura administrativa del municipio de Tenjo
cuenta con la participacion de once secretarias y dos oficinas adheridas al despacho del
alcalde, de acuerdo con datos del sitio web de la Alcaldia de Tenjo (2023), esta
investigacion se concentrara en la Secretaria de Proteccion Social, considerando que esta
se destaca al ser la que cuenta con mayor numero de politicas publicas a cargo dentro de
la administracion (Véase anexo 1). Ademas, algunas politicas terminan su vigencia en los
siguientes afos (2024), lo cual permitird contar con los insumos necesarios para indagar

qué factores influyen en el desempeio de su seguimiento y posterior etapa de evaluacion.

Desde 2012, el municipio de Tenjo ha emprendido importantes esfuerzos que
culminaron en la creacion e implementacion de politicas publicas; sin embargo, a pesar
de la voluntad politica por parte de algunos de los tomadores de decisiones, el informe de
gestion entregado en el afio 2022 revela deficiencias en los procesos de seguimiento y
evaluacion de estas politicas (Alcaldia de Tenjo, 2022). Basandonos en lo anterior y en la
revision documental inicial de documentos publicos llevada a cabo, no se encuentran
pruebas concretas de como son los procesos implementados para el uso del sistema de
SyE dentro del municipio de Tenjo. La unica informacion disponible proviene de los
informes de gestion ya mencionados, lo que resalta la relevancia de llevar a cabo este
estudio.

Teniendo en cuenta esta informacion y las falencias ya expuestas en los sistemas
de SyE en Colombia a nivel territorial, surge la pregunta que motiva el desarrollo de esta
investigacion: ;Qué factores afectan el desempefio del seguimiento y evaluacion de las
politicas publicas a cargo de la Secretaria de Proteccion Social en el municipio de Tenjo,
Cundinamarca y como pueden mejorar estos procesos?
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Asi las cosas, esta investigacion busca entender los factores que influyen en el
desempefio, el seguimiento y la evaluacion de politicas publicas a nivel territorial. Los
resultados generados podrian derivar en un plan de mejoramiento para la toma de

decisiones gubernamentales al fortalecer la integracion de los sistemas de SyE.

Asimismo, este estudio contribuye a los objetivos propuestos por el Conpes 4083
de 2022, donde menciona que es fundamental “promover el uso de las evaluaciones
realizadas, garantizar la implementacién de las recomendaciones de las evaluaciones,
acompafiado de un proceso de seguimiento de tal forma que se realicen los ajustes

necesarios en el disefo y ejecucion del programa o politica publica evaluada” (p.20).

Al abordar esta relacion entre los diferentes factores que influyen en el desempefio
de los sistemas, esta investigacion puede ofrecer informacioén valiosa para mejorar la
capacidad de otras entidades territoriales de caracteristicas similares en términos de
seguimiento y evaluacion de politicas publicas, de modo que la informacion derivada de
los sistemas de SyE permita la toma de mejores decisiones y sea posible promover
programas y politicas de alto impacto que sean capaces de retroalimentar el ciclo de las

politicas publicas (Gonzalez, 2016).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

El objetivo general de este estudio consiste en identificar qué factores podrian estar
afectando el desempefio del sistema de seguimiento y evaluacion de las politicas publicas
a cargo de la Secretaria de Proteccion de Tenjo, Cundinamarca, generando alternativas

para fortalecer la cultura y la capacidad institucional.

1.2.2 Objetivos especificos

i Definir el estado de desarrollo del sistema de SyE de la Secretaria de
Proteccion Social de Tenjo para entender como es el proceso de implementacion

de los sistemas de SyE y que objetivos tienen estos dentro de la entidad.
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d Definir qué factores afectan el desempefio del seguimiento y evaluacion

de las politicas publicas a cargo de la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo.

» Encontrar alternativas para fortalecer la cultura y capacidad institucional

para abordar los procesos de SyE.

d Proponer alternativas para mejorar los procesos de seguimiento y
evaluacion de politicas publicas en el municipio, fomentando una toma de

decisiones basada en evidencias.

2. Marco conceptual

De acuerdo con la pregunta de investigacion ;Qué factores afectan el desemperio del
seguimiento y evaluacion de las politicas publicas a cargo de la Secretaria de Proteccion
Social en el municipio de Tenjo, Cundinamarca y como se pueden mejorar estos
procesos?, es importante hacer un recorrido por algunos de los conceptos que se utilizaran
durante el desarrollo de esta investigacion: Politicas publicas, seguimiento y evaluacion

y desempefio.

Este marco conceptual sienta las bases para comprender la complejidad de los
sistemas de seguimiento y evaluacion en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo,
proponiendo un enfoque integral que aborde tanto sus raices historicas como las variables
contemporaneas que inciden en su desempefio. Uno de los conceptos centrales de este
trabajo es el de Politicas Publicas, las cuales se definiran desde el concepto planteado por
Cuervo en 2010 (como se citd en Ministerio de Salud en 2019), quien define a las politicas

como:

La accion del Estado orientada por el gobierno que, de una manera coherente,
integral, legitima, sistematica y sostenible, busca responder a las demandas
sociales y desarrollar los mandatos constitucionales y legales, acudiendo a
distintos métodos de andlisis, modelos de gestion y criterios de evaluacién, con la
participacion de los actores involucrados en el problema y en la biisqueda de la

solucion (Cuervo, 2010, p. 7).

Por tanto, el proceso de politicas publicas comienza con la identificacion de un

problema de relevancia por parte del gobierno; es esencial que estas politicas se
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desarrollen en un marco que promueva el bien comun de la comunidad,
independientemente de las ideologias o partidismos, y que se basen en la transparencia,
la responsabilidad y el servicio publico, evitando influencias e intereses privados (Vargas,

2007).

Otro de los conceptos centrales es el seguimiento y evaluacion de politicas
publicas. Para los fines de este trabajo se entenderd el seguimiento como la recopilacion
sistematica de datos sobre indicadores que reflejen el avance y logro de objetivos, y la
evaluacion como la valoracion sistematica de un proyecto o programa, ya sea en su fase
final o en curso, que busca evaluar la pertinencia y el logro de metas, asi como la eficacia

del desarrollo, su impacto y sostenibilidad (Kuzek y Rist, 2005).

Por lo anterior, los sistemas de SyE, representan un recurso fundamental en la
promocion de una gobernabilidad efectiva, ademdas proporcionan un marco de
informacion fundamental que respalda la formulacion de politicas basadas en decisiones
informadas. También, contribuyen a una administracion publica transparente y fortalecen

la rendicion de cuentas (Kuzek y Rist, 2005).

De esta forma, dentro del trabajo se entenderan los sistemas de SyE como un
conjunto de procesos y herramientas disenadas para recopilar, analizar y utilizar
informacion sobre el desempefio de politicas publicas y programas. Estos sistemas
permiten medir el avance hacia los objetivos establecidos, evaluar la eficacia y eficiencia
de las intervenciones y tomar decisiones informadas para mejorar la gestion publica

(Kuzek y Rist, 2005).

Como las politicas publicas buscan atender las demandas de los actores
involucrados para fomentar el bienestar social, su desempefio se configura como uno de
los conceptos fundamentales a explorar en el marco de esta investigacion. El concepto de
desempefio supone la accién de cumplir con una labor. Para fines de este trabajo, se hara
una aproximacion desde la perspectiva del desempefio de las organizaciones publicas

(Kahneman y Taversky, 1979).

Por ende, el enfoque del desempeiio de las organizaciones publicas afirma que el
seguimiento y la evaluacion estan relacionados directamente con el proceso de
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planificacion institucional, es decir, que el rendimiento no se considera de manera aislada,
sino que se considera una parte integral de un ciclo que incluye la planificacion, el
seguimiento continuo de las acciones y la evaluacion para determinar la efectividad de

esas acciones en relacion con los objetivos institucionales. (Bonnefoy y Armijo, 2005).

En este contexto, la capacidad de evaluar los resultados depende de los objetivos,
los cuales deben definirse en términos de metas factibles y medibles por medio de
indicadores, llevando a que el desempefio sea observable gracias a los esfuerzos
dedicados a los sistemas de SyE. En otras palabras, el desempefo solo puede ser evidente

si se basa en un sistema de medicion de resultados (Bonnefoy y Armijo, 2005).

En concordancia con lo expuesto previamente, resulta necesario brindar una breve
exposicion acerca de los multiples desafios que pueden entorpecer el adecuado
funcionamiento de los sistemas de SyE, enmarcandolos dentro del contexto especifico de

la realidad colombiana.

2.1 Dificultades de los sistemas de Seguimiento y Evaluacion (SyE) en Colombia

A la luz de esta investigacion, es importante abordar las dificultades y desafios a los que
se enfrenta Colombia como pais en desarrollo. La importancia de los sistemas de SyE, en
contraste con la evolucidn de otros paises, exige la disponibilidad de datos e informacion
de calidad y en cantidad adecuada. De manera similar a las naciones desarrolladas, los
paises en desarrollo deben comprender su posicion actual en relacion con programas y

politicas especificas. (Kuzek y Rist, 2005).

Dentro de la Constitucion Politica de 1991, se establece en el articulo 343 la
obligacion del Estado de disefar los sistemas de SyE, asi mismo, la Ley 152 de 1994 que
hace referencia a la conformaciéon de los planes de desarrollo, determina los
procedimientos y mecanismos para la elaboracion, aprobacion, ejecucion, seguimiento,
evaluacion y control de los planes de desarrollo. Desde entonces, se han emitido diversos
documentos normativos destinados a reglamentar los procesos de estos sistemas,
contribuyendo asi a su consolidacion hasta la fecha actual (Conpes, 2022); sin embargo,

en el pais, es frecuente que los programas carezcan de bases de datos o informacion
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suficiente para el proceso de toma de decisiones; ademas, acceder a esta informacion
suele ser costoso en términos de tramites, tiempo y restricciones. (OCDE, 2018 como se

cito en Conpes, 2022).

Parar lograr esta comprension, es fundamental proporcionar una vision general
del modelo del sistema de SyE en Colombia, asi como su aplicacion y dificultades a nivel
territorial. En Colombia, la creacion del Sistema Nacional de Evaluacion de Gestion y
Resultados (SINERGIA), ha sido establecido como un mecanismo para el monitoreo de
resultados, evaluaciones focalizadas y de divulgacion de resultados para fines de
rendicion de cuentas (DNP, 2014); sin embargo, este sistema se ha enfocado

principalmente en la realizacién de informes a nivel nacional.

No obstante, gracias al alcance del programa Sinergia, se introduce su version
territorial, la cual amplia la disponibilidad de informacion relacionada con estos procesos
a nivel municipal. En 2020 se pudo evidenciar que el 64 % de los municipios tenian un
reporte sobresaliente en el sistema del Kit de Planeacion Territorial de esta entidad, pero
este kit se limita al seguimiento de planes municipales de desarrollo y no contempla las

politicas publicas municipales (DNP, 2022).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, a pesar de la creacion de Sinergia,
los gobiernos locales experimentan diversas dificultades en la implementacion de SyE.
En concordancia con la pregunta de investigacion, una de las dificultades que se identifica
dentro de los sistemas de SyE a nivel general, es que, para lograr un mejor desempefio en
su implementacion, se requiere el uso de capacidad administrativa y técnica que recopile
y analice de forma rigurosa la evidencia e informacidon producto del seguimiento y

evaluacion de las politicas (Sanderson, 2002 como se cit6 en Geva-May y Howlett, 2020).

Sin embargo, a la luz de las problematicas encontradas a nivel nacional por Geva-
May y Howlett, (2020), la mayor parte de la capacidad administrativa y técnica parece
residir en las entidades nacionales, las cuales, por sus caracteristicas y disponibilidad
presupuestal, son quienes contratan a los profesionales capaces, calificados y con
experiencia en investigacion. (Geva-May y Howlett, 2020). Esta dificultad se hace
evidente a través de la concentracion del mercado laboral de analistas de politicas a nivel
distrital (Bogotd) y nacional, lo que conlleva a una disponibilidad limitada de
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profesionales calificados y consultores externos para los gobiernos subnacionales (Geva-

May y Howlett, 2020).

Finalmente, la contratacion de asesores externos a los municipios es otra de las
dificultades identificadas en el panorama de los sistemas de SyE en Colombia, dado que,
segin Geva May y Howlett, (2020), el uso generalizado de la contratacion por parte de
los municipios para la elaboracion de los planes municipales de desarrollo requiere a su
vez un seguimiento riguroso para lograr la formulacion de politicas cohesivas mas alla
del cumplimiento de un requisito legal. La mayoria de los municipios carecen de
capacidad para formular proyectos especificos y tienden a depender de la contratacion
para su formulacion, generando una desarticulacion de las necesidades reales de los

territorios.

Ahora bien, es importante esbozar algunos retos que se presentan para la
implementacion de los sistemas de SyE en Colombia. Segin Gonzélez (2015), en
Colombia, estos sistemas se ven estancados o incluso retroceden en su estructura
institucional debido a brechas normativas, falta de coordinaciéon y una comunicacion
deficiente de los resultados; ademas, la rigidez presupuestaria y la resistencia al cambio
por parte de los funcionarios para integrar el seguimiento y evaluacion de politicas en sus
planes de accion y asignaciones presupuestarias suponen uno de los mayores desafios en

el desempefio de los sistemas de SyE (Gonzilez, 2015).

Otro desafio encontrado es, segun lo expuesto por Gonzélez (2015), la falta de
conocimiento y la complejidad al incorporar este sistema en las instituciones, causando
deficiencias a nivel local; esto se refleja en la falta de capacitacidon, conocimiento y
métodos efectivos para documentar el progreso de las politicas. Como resultado, la
legitimidad de estos procesos depende de la administracion en turno, lo que dificulta la
toma de decisiones, mejoras, revision de lecciones aprendidas y la medicion precisa de

los resultados de los programas municipales.

Gonzalez (2015) expone adicionalmente que el poco interés de la ciudadania por
la informacidon derivada de estos procesos, se atribuye a la percepcion de falta de
credibilidad en los entes gubernamentales generando poca veeduria por parte de estos
actores (Gonzalez, 2015). El bajo interés de la ciudadania en estos procesos genera poca
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vigilancia en el desempefio de las entidades gubernamentales en estos aspectos, lo que
supone un desafio adicional; lo anterior puede estar relacionado con la percepcion de falta
de credibilidad en estas entidades en general, por tanto, son pocos los ciudadanos que
utilizan la informacion proporcionada por Sinergia y sus componentes para evaluar
programas o el progreso del gobierno segun las metas del Plan Nacional de Desarrollo

(PND) (Centro Nacional de Consultoria, 2010: 28, citado por Gonzalez, 2015).

Por ultimo, Gonzalez (2015) adiciona a lo anterior que, estas dificultades se
reflejan en la falta de capacitacion, conocimiento y métodos efectivos para documentar
el progreso de las politicas. Como resultado, la legitimidad de estos procesos depende de
la administracion en turno, lo que dificulta la toma de decisiones, mejoras, revision de
lecciones aprendidas y la medicion precisa de los resultados de los programas

municipales.

2.2 Capacidad institucional y atributos asociados a los sistemas de SyE

Considerando los desafios que tienen los sistemas de SyE en Colombia, es necesario
introducir conceptos fundamentales asociados con la capacidad institucional ya que
diversos estudios que evalian politica han concluido que parte de las deficiencias en su
implementacion se deben a falta de capacidades estatales (Rosas, 2019). De acuerdo con
lo anterior, el estudio de Rosas (2019) concluye que, dadas las transformaciones que se
han presentado histéricamente en cuanto al abordaje de la capacidad institucional,
actualmente, una de las funciones del estado y sus agencias estatales, estd en lograr una
atencion eficaz y eficiente de los problemas publicos, donde deben propender por
atenderlos con politicas exitosas; de todas formas, Rosas (2019) menciona que dicho éxito

depende de las capacidades con las que cuentan las agencias.

En este sentido, hay otras propuestas para demostrar la capacidad institucional
logrando un anélisis de su desarrollo y aspectos que pueden mejorarse. Para Rosas (2019),
esos componentes, atributos, dimensiones o factores estan relacionadas con aspectos
técnico burocraticos e incluye el nivel micro (recursos humanos) y nivel meso (la

organizacion).
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Ahora bien, teniendo en cuenta la importancia del andlisis de la capacidad de las
instituciones para resolver la pregunta de investigacion, se toma el concepto de
“atributos” desde la propuesta de Gonzalez (2015), donde los atributos son el enfoque
que se da desde la administracion publica para la toma de decisiones, estos pueden ser:
tecnocraticos, individuales, politicos e institucionales, y, desde la perspectiva de Rosas

(2019), adhiriendo el atributo econdmico.

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se llevara a cabo un analisis de cada
uno de estos atributos, con el objetivo de obtener una comprension completa de las
principales unidades de referencia que se tuvieron en cuenta para realizar el analisis de

los datos de esta investigacion:

Atributos tecnocrdticos o racionales: este enfoque plantea el desafio inherente
que existe en el uso de la informacién derivada de los sistemas de SyE. Esto se
debe a la insuficiencia en la recopilacion de datos que pueda servir como base
solida para la toma de decisiones, esto puede derivarse tanto de una insuficiencia
de los datos, como de la interpretacion de los mismos, como sefiala Taylor en

2011, segln se cito en el trabajo de Gonzalez en 2015.

En ocasiones, esta limitacion de informacion puede deberse a la falta de
herramientas apropiadas para generar datos suficientes que sean usados en un
proceso de toma de decisiones efectivo. Gonzalez (2015), ademas, agrega a lo

anterior:

La disponibilidad y veracidad de la informacion no son suficientes para su
uso efectivo. Si los funcionarios o gerentes no comprenden la informacion
debido a su complejidad técnica, su utilidad se vera limitada. Es importante
que los usuarios se familiaricen con los términos técnicos comunes en los
informes. Ademas, el desarrollo de las capacidades de los funcionarios es
crucial para aumentar la probabilidad de utilizar la informacion en la toma

de decisiones (Rutter, 2012 y Johnson et al., 1995).
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Atributos individuales: este atributo hace referencia a las caracteristicas
individuales de los funcionarios que pueden llevarlos a quedar atrapados en una
perspectiva de desempeio bajo. Esta vision puede influir en la mentalidad y
creencias de estas personas, y, como resultado, estos procesos personales tienden
a sesgar las actividades de SyE, como se cit6 en el trabajo de Walle y Van Dooren

en 2010, tal como lo senalé Gonzalez (2015):

En los sistemas de SyE, existen barreras psicologicas de los funcionarios
que limitan la calidad de los datos. Estas barreras se deben a sesgos que
han surgido en torno a la informacion, lo que puede tener un efecto
perjudicial en la capacidad de cuestionar y supervisar la gestion entregada.
Ademads, también refleja la falta de utilidad de la informacién para tomar

decisiones sustanciales (p.22).

Atributos organizacionales: este atributo hace referencia a la demanda de la
informacion generada por los sistemas de SyE. Dicha demanda, se fundamenta en
la evidencia de promover la utilizacion de esta informacion dentro de la
organizacion y en el proceso de toma de decisiones, como lo sefial Rutter (2012).
Por lo tanto, es posible destacar que la cultura organizacional que se desarrolla en
torno a los sistemas de SyE influye en la forma en que se utiliza la informacion.

Gonzélez (2015) agrega que:

Moynihan (2005) enfatiza en la importancia de establecer rutinas al
interior de la organizacion que fomenten el examen, la revision, el
escrutinio la interpretacion de la informacion de SyE que pudiera servir,
en un momento dado, para tomar decisiones especificas. Finalmente,
Klingner y Sabet (2005) reconocen que el uso de informacion compartida
es fundamental para alcanzar una mayor efectividad de las politicas
publicas y en las organizaciones. Lo anterior requiere de un vinculo

sostenible entre informacion, conocimiento y sabiduria. (p. 74).
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Atributos institucionales: este aspecto considera la forma en que los agentes
institucionales se comprometen en el fortalecimiento de los sistemas de SyE.
Como menciona Gonzalez (2015), esto implica evaluar el proceso de coordinacion
entre los actores institucionales involucrados, sus roles, objetivos y beneficiarios.
Aunque presenta ciertas similitudes con el aspecto anterior, se enfoca en un nivel
institucional mas amplio, teniendo en cuenta el rol de las instituciones vinculadas
al Gobierno nacional en la mejora de los procesos de los sistemas de SyE; esto
abarca aspectos como la accesibilidad de la informacién y la transparencia de los

procesos (Gonzalez, 2015).

Atributos politicos: desde esta perspectiva, Gonzalez (2015) resalta la relacion
entre los ciudadanos y los sistemas de SyE, ya que aqui reside la capacidad de
seguimiento y supervision. En otras palabras, cuando la informacién es reconocida
como importante y considerada como tal, los sistemas ganan en valor y reciben
retroalimentacion mas sustancial. Esto se debe a que la ciudadania supervisa y

asegura que la informacion se considere en los procesos.

Por consiguiente, en este atributo especifico, se resalta la importancia del respaldo
de los ciudadanos al gobierno; si los funcionarios perciben que los ciudadanos
valoran este proceso, es mucho mas probable que la informacion se utilice en el
proceso de toma de decisiones. (Moynihan y Hawes en 2010 como se cit6 en
Gonzalez, 2015 p. 75). Julnes y Holzer (2001). Por lo anterior, Gonzalez sefiala

que:

Para Mackay (2007), uno de los factores de éxito en la implementacion de
sistemas de SyE es el liderazgo de este tipo de procesos por parte de un
alto politico influyente. Para tal fin se requiere de un funcionario con
autoridad suficiente para promover la institucionalizacion del SyE,
convencer a sus colegas acerca de su prioridad y destinar recursos para la
creacion e implementacion de un sistema de SyE en el gobierno (Mackay,

2007, p. 75).
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Ademas, el autor argumenta, en concordancia con lo expresado por Rutter en
2012, que la falta de utilizacion de la informacion de los sistemas de SyE, se debe
a decisiones politicas y motivaciones intrinsecas que a menudo relegan las pruebas
y evidencias al segundo plano. Esto significa que las decisiones tienden a tener

una connotacion mas subjetiva que objetiva.

Atributo economico (limitaciones en presupuesto y recursos): este atributo
emergente hace referencia al déficit en la asignacion de recursos financieros para
el desarrollo de los sistemas de SyE designados por los tomadores de decisiones.
La restriccion presupuestaria puede afectar negativamente la capacidad que tiene
un gobierno para implementar y poner en marcha de manera eficiente los
mecanismos de reporte de la informacion y evaluacion, por lo que se complejiza
la posibilidad de aplicar e implementar sistemas de informacién robustos y
completos.
Rosas (2019) define lo anterior como capacidad de ejecucion y la conceptualiza
como:
La habilidad de las entidades para llevar a cabo los gastos e inversiones
previstas de acuerdo al presupuesto aprobado; asi como la habilidad para
que las entidades entreguen los bienes y servicios a través de los cuales
espera lograr los resultados previstos con la implementacion de sus

politicas y programas (p. 92).

Por lo mismo, dicha falta de fondos dificulta la capacidad de adquirir y
mantener tecnologias y herramientas que sean validas para la recopilacion,
analisis y reporte de datos, acciones que requieren de una inversion considerable.
Lo anteriormente mencionado, evidencia como la limitacidon presupuestaria
constituye un desafio para poder garantizar la efectividad, eficacia y transparencia
en la gestion de la politica publica local. Ademas, la limitacion presupuestaria
impide contar con el personal adecuado en cantidad y calidad, y poder ofrecer a
los colaboradores salarios y beneficios que los motiven a realizar su labor mejor

cada dia y ser innovadores.
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Después de haber delineado el contexto de los sistemas de SyE en Colombia,
incluyendo sus inicios, la forma en que han sido aplicados territorialmente, sus
dificultades y los fundamentos tedricos relevantes para la posterior revision de los
resultados, procedemos al siguiente capitulo. En este capitulo se expondra mas
detalladamente la metodologia que se utilizara para el analisis de la informacion, asi como

las categorias de andlisis que se emplearan.

3. Disefio metodologico

Para resolver la pregunta de investigacion de este estudio, se hizo necesario proponer una
estrategia empirica que permitié6 abordar los diferentes aspectos que se encontraron
alrededor de la problematica planteada respecto al desempefio en los sistemas de SyE a

nivel territorial.

El disefio metodologico de este trabajo de investigacion se fundament6 en tres
importantes metodologias, estudio de caso, SPDI y PDIA. El estudio de caso, segun Yin,
(2018), es un método empirico que indaga en profundidad un fenomeno (el “caso”) dentro
de su contexto del mundo real. En este sentido, este es un estudio de caso simple, ya que
se espera que a través de la representatividad de este se puedan proporcionar
conocimientos valiosos y aplicables a contextos similares. Este disefio metodologico,

tiene los siguientes componentes:

3.1 Recoleccion de datos

Se utilizaron como medios de recoleccion de datos, entrevistas semiestructuradas (fuentes
primarias), informes de gestion, rendicion de cuentas y reporte para el control politico

(fuentes de datos secundarios).

3.2 Manejo y analisis de la informacion

Para mantener la confidencialidad de la informacion y datos recolectados durante el
desarrollo de este estudio, se utilizaron los mecanismos necesarios para proteger la

identidad de los informantes.

Para realizar el andlisis de informacion, se realizaron transcripciones de los puntos

de vista recopilados de los actores participantes en la investigacion y de todos los
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funcionarios involucrados en la misma. Después de esta etapa, se procedié a generar los

codigos pertinentes en el software de analisis de informaciéon NVIVO (Véase Anexo 3).

3.3 Andilisis de informacion

Para responder a la pregunta de investigacion se requiere una aproximacion que
proporcione una comprension del funcionamiento del sistema de SyE en el municipio de
Tenjo. Se obtuvo como resultado un diagndstico detallado de la problematica, se lograron
identificar las barreras que afectan el desempeio de los sistemas y, finalmente, generar

recomendaciones para la mejora del desempefio de los sistemas de SyE.

En consecuencia, este estudio se llevo a cabo en tres fases: 1) diagndstico el cual
se complementa con la fase; 2) identificacion de barreras en la implementacion del

sistema de SyE, y 3) creacion de alternativas para mejorar los procesos.

Para llevar a cabo estas etapas y analizar la informacion, la metodologia se
sustenta en dos enfoques: Smart Policy Design & Implementation (SPDI) y Problem
Driven Iterative Adaptation (PDIA), ambos propuestos por la Escuela de Gobierno de la

Universidad de Harvard (Harvard Kennedy School, 2018).

Estas metodologias estan enfocadas en abordar problemas complejos de politica
publica con el fin de dar un marco de referencia para su disefio, implementacion y
posterior seguimiento y evaluacion. La combinacion de estas metodologias proporcionara
un enfoque estratégico para el analisis cualitativo de la informacion recolectada para el

desarrollo de este estudio. A continuacidn, se hace una explicacion de estas fases:

Diagnostico - fase uno.

La primera etapa del desarrollo de este estudio pretende explicar como son entendidos los
sistemas de SyE en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo, por qué y para qué son
utilizados, como es el proceso de implementacion y qué objetivos tienen estos sistemas

dentro de la entidad.

Se utiliz6 la metodologia SPDI que se caracteriza por su capacidad para abordar

problemas que demandan soluciones especificas, disefiar contextos que se adapten a las
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circunstancias, prestar atencion minuciosa a la implementacion y a los intereses de las
partes involucradas, y emplear informacion y teoria en cada una de sus etapas (Harvard

Kennedy School, 2018).

Paso 1: Identificar. En este paso, se lleva a cabo la reunién con los principales
tomadores de decisiones para lograr, en primera instancia, hacer un analisis de actores
involucrados dentro del proceso (matriz de actores) (Ver anexo 4) y la identificacion del

problema que se quiere diagnosticar.

Paso 2: Diagnosticar. Segin el modelo SPDI, en esta fase los investigadores
colaboran estrechamente con los involucrados, aprovechando conocimientos tedricos y
evidencia empirica para realizar un diagnoéstico eficaz de las deficiencias de la politica,
considerando el problema identificado. En este punto, se utiliza informacion y estudios
existentes para buscar explicaciones y detectar factores causales que contribuyen a las
fallas de la politica en cuestion, por lo que se aplican entrevistas semiestructuradas a
funcionarios de carrera involucrados en el proceso, contratistas, asesores (contratados
actualmente o que fueron contratados en el anterior periodo de gobierno). Para obtener

esta informacion (Véase Anexo 2 y 5) (Harvard Kennedy School, 2018).

Identificacion de barreras de implementacion del sistema de SyE — fase dos

Siguiendo con la propuesta realizada por la metodologia PDIA, para identificar las barreras
de la implementacion del sistema de SyE en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo,
es importante deconstruir el problema, ya que, segin los autores de la guia, los
reformadores de politicas suelen promover soluciones que reconocen no generar
capacidades auténticas, pero que, al menos, representan una via de solucion. (Harvard

Kennedy School, 2018).

Para resolver este paso y hacer una profundizacion de la etapa diagnostica, se
aplico la técnica de los 5 Porqués, con la cual se identifico la problematica, se hizo un
analisis de la causa inmediata, se hicieron las exploraciones subyacentes, se continud con
el andlisis y se determinaron las causas mediante la informacion recopilada y la

profundizacidn sobre la misma (Singh et al., 2016). Posteriormente, se us6 un “Diagrama
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Ishikawa, o de espinazo de pescado”, para tener una referencia grafica de la

deconstruccion del problema.

Creacion de alternativas para mejorar los procesos — fase tres

De esta forma, se tomo la seccion 3 de la caja de herramientas PDIA, propuesta por la
Universidad Harvard Kennedy (2018) El orden correcto: usa el analisis del espacio de
cambio para encontrar los puntos de acceso, donde se propone que, a partir de la
deconstruccion del problema, que provee un punto de encuentro separado, aunque
conectado de los meta-problemas, ofrece también diferentes oportunidades de cambio:

esta oportunidad es llamada por los autores “espacio de cambio”.

Este espacio determina aquello que es posible implementar en cualquier iniciativa
de mejora de un programa; asi las cosas, ordenar de forma efectiva contribuye con prever
los tiempos y la forma de involucrar las propuestas de mejora de acuerdo con las

oportunidades y limitaciones del contexto (Véase anexo 6).

Para dar mas claridad al uso de la herramienta, a continuacion, se presenta una
tabla que expresa la relacién de estas metodologias con lo que se quiere abordar en

términos de capacidad institucional.

Tabla 1. Relacion de herramientas SPDI y PDIA y capacidad institucional

Herramienta Descripcion Relacién con la capacidad

institucional

SPDI Disefio y desarrollo de proyectos enfocados Facilita la identificacion de actores
en solucionar problemas especificos y clave y la implementacion de
adaptados al contexto local. soluciones adaptadas a la capacidad

institucional.

PDIA Adaptacion iterativa basada en problemas que  Promueve la capacidad de adaptacion
involucra a los actores locales en la y aprendizaje institucional mediante la
identificacion de desafios y soluciones. identificacion y  superacion de

barreras.

Fuente: elaboracion propia.
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3.4 Categorias de andlisis

Como se menciond en el marco tedrico, la informacion se analizo dentro de la definicion
de atributos como unidad de analisis de la informacidon. De esta forma, para realizar la
sistematizacion de los datos en el programa Nvivo, se introdujeron categorias y
subcategorias. A partir de estas categorias y subcategorias, la revision de fuentes
primarias (entrevistas) y las fuentes secundarias (informes de gestion y revision de
resultados del sistema de SyE), se obtiene la informacion necesaria para el desarrollo de
la metodologia PDIA ya mencionada y posteriormente para los resultados asociados a

este estudio.

Tabla 2. Definicion de categorias y subcategorias

INombre Descripcion

Atributo econémico [Este atributo emergente, hace referencia al déficit en la asignacion de recursos|
financieros para el desarrollo de los sistemas de SyE, designados por los tomadores|
de decisiones. La restriccion presupuestaria puede afectar negativamente la|
capacidad que tiene un gobierno para implementar y poner en marcha de manera
eficiente los mecanismos de reporte de la informacion y evaluacion, por lo que se|
complejiza la posibilidad de aplicar e implementar sistemas de informacion|
robustos y completos.
Limitacion presupuestaria y [Esta categoria examina como la disponibilidad limitada de recursos financieros|
en recursos puede impactar en la planificacion, implementacion y resultados tanto de las|
politicas publicas como de los sistemas de SyE. Desde esta categoria se busca
comprender la manera en que la falta de presupuesto y tecnologia afecta laj
capacidad de implementar programas y de atender las necesidades de la|
comunidad.
Atributo individual [Este atributo hace referencia a las caracteristicas individuales de los funcionarios|
que pueden llevarlos a quedar atrapados en una perspectiva de desempeifio bajo. Estal
vision puede influir en la mentalidad y creencias de estas personas, y, como|
resultado, estos procesos personales tienden a sesgar las actividades de SyE.
Limitacion en recursos  [Esta categoria hace referencia a la existente falta de personal calificado y la falta de|
humanos y capacitacion |capacitacion que tienen algunos funcionarios en sistemas de SyE, lo que puede
repercutir en la adecuada implementacion y efectividad de las politicas publicas y|
en el sistema. Por lo mismo, desde esta categoria se busca entender como la escasez|
de recursos humanos y habilidades especificas pueden influir en la calidad de
servicios y el logro de objetivos.
Poco compromiso de los |Esta categoria se refiere a la falta de involucramiento que existe por parte de algunos|
funcionarios funcionarios en el ambito de los sistemas de SyE. Esto es posible de evidenciar en
la falta de informacion fiable recogida, la recoleccion de datos insuficiente, el casi
nulo uso de la informacion para la toma de decisiones y la poca colaboracion paral
mejoras del sistema.
Atributo organizacional [Este atributo hace referencia a la demanda de la informacién generada por los|
sistemas de SyE. Dicha demanda, se fundamenta en la evidencia de promover la
utilizacion de esta informacion dentro de la organizacién y en el proceso de toma)
de decisiones, como lo senalé Rutter en 2012. Por lo tanto, es posible destacar que|
la cultura organizacional que se desarrolla en torno a los sistemas de SyE influye en
la forma en que se utiliza la informacion.
Desinterés en medir impacto [Esta categoria se refiere a la falta de atencion y prioridad que se le da al proceso de]
y resultados evaluacion del impacto de las politicas publicas y sus acciones por parte de los
responsables del proceso de toma de decisiones. Lo anterior se refleja en indicadores|
[poco claros, falta de asignacion de recursos econdmicos para realizar el adecuado|
proceso de evaluacion y la poca utilizacion de datos para tomar decisiones.
Falta de coordinacion en [Esta categoria trata sobre la ausencia o deficiencia de la colaboracion entre
empalmes administraciones del gobierno local. Lo anterior puede resultar en pérdida de
informacion, discontinuidad en la aplicacion de las metas de la politica publica,
transicién poco eficiente entre equipos de trabajo e inestabilidad en la prestacion
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de algunos servicios o incluso, en la continuacion de proyectos municipales de alta)
limportancia para la comunidad.

Atributo politico

Resalta la relacion entre los ciudadanos y los sistemas de SyE, ya que aqui reside la
capacidad de seguimiento y supervision. En otras palabras, cuando la informacion|
es reconocida como importante y considerada como tal, los sistemas ganan en valor|
ly reciben retroalimentacion mas sustancial. Esto se debe a que la ciudadanial
supervisa y asegura que la informacion se considere en los procesos. Por
consiguiente, en este atributo especifico, se resalta la importancia del respaldo de|
los ciudadanos al gobierno. Si los funcionarios perciben que los ciudadanos valoran|
este proceso, es mucho mas probable que la informacion se utilice en el proceso de
toma de decisiones.

Deficiencia en formulacion
de politicas publicas

Esta categoria toma en cuenta la falta de claridad y eficacia que tiene el disefio yj|
desarrollo de estrategias y programas para abordar necesidades y el bienestar de los|
lhabitantes del municipio. Lo anterior deriva en una pobre identificacion de|
problemas, la ausencia de indicadores que midan de la manera en que deberia, el
[poco involucramiento de la ciudadania.

Débil implementacion del
seguimiento y evaluacion

Esta categoria toma como referencia a la falta de desarrollo en la ejecucion de
[procesos sistematicos para poder evaluar el impacto y eficacia de los proyectos,)
[programas e incluso las politicas publicas que se implementan. Esto incluye la falta
de indicadores y los mecanismos de retroalimentacion poco claros y descriptivos,
por lo que se dificulta el proceso de toma de decisiones y la identificacion de areas
de memoria.

Atributo racional

[Este enfoque plantea el desafio inherente que existe en el uso de la informacion|
derivada de los sistemas de SyE. Esto se debe a la insuficiente recopilacion de datos|
que pueda servir como base solida para la toma de decisiones. La disponibilidad yj|
iveracidad de la informaciéon no son suficientes para su uso efectivo. Si los|
funcionarios o gerentes no comprenden la informacion debido a su complejidad]
técnica, su utilidad se vera limitada. Es importante que los usuarios se familiaricen|
con los términos técnicos comunes en los informes.

Falta de informacién para la
toma de decisiones

La categoria describe la falta de datos de relevancia e importantes para poder
realizar el proceso de andlisis sobre areas de mejora, fortalezas y nuevas|
implementaciones, por lo que hay poca informacion sobre el contexto comunitario,
por lo tanto, esta falta de informacion puede conducir a decisiones basadas en laj
subjetividad, es decir, intereses propios, emocionalidad, falta de transparencia Yy

clientelismo.

4. Resultados

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la metodologia planteada, se desarrollaron tres fases para contestar la

pregunta de investigacion; como ya se menciond en la metodologia, estas son: 1)

diagnostico; 2) identificacion de barreras en la implementacion del sistema de SyE, y 3)

creacion de alternativas para mejorar los procesos. A continuacion, se presentaran los

resultados obtenidos en cada una de las fases:

4.1 Diagndstico - fase uno

Esta etapa se dividi6 en dos pasos, por un lado, como la plantea la metodologia SPDI, con

una identificacion de quiénes son los principales actores involucrados, y como segunda

instancia, el diagnostico del problema encontrado. Adicionalmente, es importante indicar

que en este punto emerge la categoria de “poco compromiso de los funcionarios”, ya que,
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dos personas que inicialmente se encontraban programadas para ser entrevistadas, se

negaron a ser parte de la investigacion a pesar de encontrarse previamente confirmadas.

4.2 Identificacion

Inicialmente, se realizd una conversacion informal con la secretaria nombrada para el
periodo actual (2024), donde se pudieron definir algunos de sus intereses principales para
cumplir con los objetivos de la administracion entrante. Ademas, de acuerdo con la
revision de documentos proporcionados, se encontrd la participacion de algunos
contratistas y funcionarios en la creacion e implementacion del sistema de SyE en el
periodo 2019-2023. De esta forma, se elabor6 una matriz de actores, con la cual se defini6

quiénes serian los agentes clave para realizar el proceso de entrevistas.

Tabla 3. Matriz de actores actuales de la secretaria de proteccion social

Actores Objetivo / Responsabilidad Nivel de Nivel de
actuales/interesados: Interés Influencia
Secretaria de protecciéon | Responsable de tomar decisiones dentro de la 100% Alto
social secretaria, se encarga de decidir el curso de
las politicas.
Secretaria de Planeacion | Encargado de hacer seguimiento y reportar a 80% Medio
entidades departamentales y nacionales la
ejecucion del PMD.
Encargado politica Coordinadora del programa de primera 100% Alto
primera infancia e infancia, coordinadora del programa de
infancia y adolescencia infancia y coordinadora de programa

juventudes (contratista).

Funcionario responsable: coordinador del 20% Alto
Encargado politica programa de familias. El funcionario
familias (contratista) es el responsable del

funcionamiento de los programas.

Encargado politica Coordinadora del programa de discapacidad. 90% Alto
discapacidad La funcionaria (contratista) es la responsable

del funcionamiento de los programas.
Encargado politica Coordinadora del programa de adulto mayor. 100% Alto
adulto mayor La funcionaria (contratista) es la responsable

del funcionamiento de los programas.

Encargado politicas Funcionario responsable: Coordinadora del 20% Alto
salud publica programa de salud publica. La funcionaria
(contratista) es la responsable del
funcionamiento de los programas.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.

Matriz de actores antiguos de la Secretaria de Proteccion Social

Actores Objetivo / Responsabilidad Nivel de Nivel de
antiguos/interesados: Interés Influencia
Encargado 2021-2022 Contratista encargado del seguimiento y 20% Bajo
seguimiento y evaluacion de politicas publicas durante el
evaluacién politicas 2021y 2022.
secretaria.
Encargado 2019-2022 Contratista encargado del seguimiento del 50% Bajo
seguimiento plan de cumplimiento de las metas del PDM y de
desarrollo y reporte a entidades departamentales y
cumplimiento de nacionales de la secretaria desde el 2020 al
secretaria. 2022.
Encargada politica Coordinadora del programa de mujer y 80% Medio
equidad de género. equidad de género. La funcionaria (contratista)
es la responsable del funcionamiento de los
programas.

Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, segin la matriz de actores elaborada, se pudo definir la pertinencia de
involucrar a los jefes de cartera de diferentes areas. La Secretaria de Proteccion Social y
Secretaria de Planeacion cobran especial relevancia para el caso, ya que, de acuerdo con
la misionalidad de cada una, son las que estdn directamente encargadas de llevar el
proceso de seguimiento y evaluacion de las politicas. Proteccion social es clave en la
presente investigacion por ser la unidad de andlisis de esta investigacion y la Secretaria
de Planeacion es un elemento importante dado que en su misionalidad se encuentra el
seguimiento de la ejecucion presupuestal y de las actividades consignadas en el plan

municipal de desarrollo y su relacion las politicas publicas relacionadas.

De igual manera, como parte de la investigacion y en aras de hilvanar todos los
aspectos, factores y actores involucrados, se identificaron los funcionarios encargados de
los diferentes programas relacionados con las politicas publicas vigentes (Véase Anexo
8).

Es importante aclarar que para el programa de juventudes y de familias no se
cuenta con un coordinador perteneciente a la planta de personal, sino que se maneja por
medio de contratacidon por prestacion de servicios para el momento de la aplicacion de la

investigacion, estas personas estaban en proceso de contratacion y aun no tenian
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conocimiento del proceso, por lo que no fueron incluidas dentro de los actores

entrevistados.

Por otro lado, teniendo en cuenta que el sistema de SyE con el que se cuenta a la
fecha de este estudio fue construido durante la administracion pasada, se considerod
pertinente incluir algunos actores que estuvieron presentes durante ese periodo. Asi las
cosas, se entrevisto al contratista encargado del sistema de SyE durante los afios 2021 y
2022, al encargado durante 2019-2021 en la secretaria de planeacion para llevar el

seguimiento del cumplimiento de metas y politicas de la secretaria de planeacion.

Por ultimo, la funcionaria encargada del programa de equidad de género, quien
particip6 del proceso dentro de la secretaria de proteccion social hasta el afio 2022, ya
que durante el 2023 se dio la creacion de la secretaria de la mujer, fue parte activa del

sistema durante el periodo analizado, aunque ahora pertenece a otra dependencia.

En resumen, se seleccionan funcionarios y exfuncionarios relevantes y con
influencia en la Secretaria de Proteccion Social para contar con entrevistas de los
principales tomadores de decisiones en la mayoria de las politicas publicas cubiertas por
esta dependencia. Ademads, se considera la participacion de aquellos funcionarios que
estuvieron involucrados en la construccion e implementacion del sistema de SyE de modo

que haya mas informacion relacionada con el proceso.

4.3 Diagnostico

Para el segundo paso de esta primera fase, se llevo a cabo la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas a los actores identificados. Posteriormente, se realizo el analisis de la
informacion utilizando categorias y subcategorias planteadas con el programa Nvivo.
Finalmente, se utilizaron los formatos consignados en la metodologia PDIA para
contestar las preguntas guia designadas para este fin (véase Anexo 9).

Seglin las respuestas obtenidas en las entrevistas, se puede concluir para la etapa de

diagnostico lo siguiente:
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Atributo economico

La subcategoria de limitaciones presupuestarias y de recursos no es una de las
principales referencias sobre el desempefio de los sistemas de seguimiento y
evaluacion de la Secretaria de Proteccion Social. No obstante, la habilidad
institucional se ve truncada al no poder responder adecuadamente mediante sus
politicas para lograr entregar servicios y alcanzar los resultados propuestos
(Rosas, 2019). La revision de los informes de empalme muestra que la asignacion
presupuestaria se limité principalmente a la contratacion de asesores para el
seguimiento, sin presupuesto designado para la capacitacion de otros funcionarios
y contratistas vinculados. A pesar de esto, es evidente que se asigna un

presupuesto para el desarrollo del sistema de seguimiento.

Atributo individual

La limitacion en recursos humanos y capacitacion es identificada como uno de los
principales desafios en el desempeio del sistema. No se han ejecutado programas
de capacitacion adecuados, limitandose a los asesores contratados por la
administracion de turno. Esto sugiere que la administracion no fomenta la mejora
del rendimiento del personal en relacion con los sistemas de SyE, ya que no se
llevan a cabo las capacitaciones necesarias para que los miembros del gabinete
adquieran un conocimiento mas profundo al respecto (Gonzdlez, 2015).

Seglin extractos de las entrevistas se encuentra la siguiente informacioén que

respalda lo anterior:

Solo capacitamos y queda la capacitacion. Creo que una persona
encargada en politica seria una bendicion para cada programa. Existe el
presupuesto y el territorio lo necesita(...) Dentro de las mesas para el plan
de desarrollo, sugerimos que se haga una contratacion no solo de un
politdlogo de contratacion de prestacion de servicios, sino que sea un
equipo. Es fundamental contratar la capacitacion a los funcionarios
involucrados en politica publica (Comunicacion personal, febrero de

2024).
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El compromiso por parte de los encargados no es una de las razones que afecta el
desempefio del sistema. Los entrevistados mencionaron: "Hubo funcionarios de
planta receptivos, deseosos de aportar y ayudar, pero no entendian la
conceptualizacion ni sabian qué era una politica publica. Existia confusion sobre

su alcance y fases." (Comunicacion personal, febrero de 2024)

A pesar de los esfuerzos por establecer una cultura organizacional de reporte y
transparencia, persisten actividades sesgadas debido a intereses propios y
politicos. Esto genera barreras relacionadas con sesgos de informacion, haciendo
que los datos entregados no sean completamente precisos y, por lo tanto,

inutilizables para la toma de decisiones (Gonzalez, 2015).

Atributo organizacional

El desinterés en medir el impacto y los resultados, asi como la falta de
coordinacion en empalmes, no parecen tener un impacto significativo en el
funcionamiento del sistema. Sin embargo, se mencionan pérdidas de informacion
en los empalmes que no se toman como falta de coordinacion. Desde la
administracion 2019-2023, se ha mostrado interés en medir el impacto y los
resultados de las politicas publicas de la secretaria. Como refiere el encargado del
sistema de SyE durante 2021-2022: "La alcaldesa tenia interés en evaluar los
resultados de la gestion de su gobierno, por lo que decidid contratar personas
idoneas para reportar la informacion. Algunos funcionarios estaban deseosos de

aprender y capacitarse en el tema." (Comunicacion personal, febrero de 2024).

Atributo politico

El atributo politico es uno de los principales factores reconocidos en las
entrevistas. Se evidencia una deficiencia en la formulacidn de politicas publicas y
una débil implementacion del seguimiento y evaluacion. No existe realmente un
proceso de evaluacion completo para las politicas publicas. Los entrevistados
refirieron: "Solamente sabemos que todo esto se quedd en solo seguimiento."
"Dentro de ese proceso de evaluacion no hay una evaluacion completa de la

politica para liderar un insumo para la actualizacion." "Me hubiera gustado un
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informe pormenorizado de cada una de las politicas publicas en la parte cualitativa
y un andlisis estadistico, no solo la estadistica ahi para que cada uno la interprete."
(Comunicacion personal, febrero de 2024).
i Atributo racional

La falta de informacion para la toma de decisiones es otro obstaculo importante
en el sistema de SyE. Aunque existen esfuerzos para desarrollar el sistema, la
informacion no se utiliza adecuadamente para la toma de decisiones, ya sea por la
calidad de los datos obtenidos o por intereses politicos asociados. Los intereses
politicos influyen en la utilizacién de la informacion, priorizando decisiones
basadas en motivaciones subjetivas sobre la informacion racional y objetiva.
Como plantea Rutter (2012), las decisiones politicas suelen priorizar motivaciones
subjetivas sobre la informacion racional. Un entrevistado comento: "La
informacion resultante de las reformas de las politicas publicas existentes no cayd

bien porque a la alcaldesa no le convenia". (Comunicacion personal, febrero de

2024).

Asi las cosas, de acuerdo con la informacion recopilada, es posible reconocer que
la Secretaria de Proteccion Social opera en un entorno complejo y bien estructurado,
donde se encuentran tanto instituciones formales como informales con jerarquias
definidas; esta situacion hace que la organizacion se encuentre en una constante revision
de sus acciones. Ademas, como lo expone Hodgson (2007), la organizacion debe ser
tratada como un actor social, donde los conflictos internos de esta afectan su estructura y
aunque no debe abstraerla, si deben ser considerados en el entorno institucional. Por un
lado, la Secretaria debe cumplir con las disposiciones nacionales y gubernamentales,
ademas debe estar bajo la supervision de entidades de control como la Procuraduria y la

Contraloria, que intervienen en los procesos de toma de decisiones.

Para resumir, aunque se asigna un presupuesto para sostener el sistema de SyE,
este sigue siendo insuficiente para cubrir todas las necesidades del sistema de manera
adecuada. A pesar de que se ofrecen ciertas capacitaciones, estas resultan ser
insuficientes, ya que algunos funcionarios las perciben como formalidades que no tienen
mayor trascendencia, aunque hay quienes muestran un gran compromiso con el proceso,
a pesar de la falta de capacitacion. Ademads, persisten sesgos por parte de algunos

funcionarios al momento de consignar la informacion.
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Por ultimo, aunque hubo interés por parte de la alcaldesa en conocer los resultados
de la gestion en cierto momento, esta informacion no resultd suficiente para respaldar el
proceso de toma de decisiones. Esto se debe a varias razones: los datos recopilados no
eran completamente precisos, las decisiones politicas influian en la presentacion de la
informacion. Lo anterior evidencia la importancia del conocimiento de las politicas
publicas, su ejecucion de la mano de cada una de las instancias pertinentes, pero también,
de la mano de las comunidades. Por supuesto, ello requiere de un trabajo de reinsercion
social de las instituciones publicas, pues estas han perdido credibilidad frente a la masa

social.

4.4 Identificacion de barreras en la implementacion del sistema de SyE — fase dos

Una vez realizado el diagnostico es posible continuar con la fase dos que esta relacionada
con la identificacion de barreras en la implementacion del sistema de SyE. Tal como
menciona la metodologia PDIA, en este paso es posible hacer una profundizaciéon de la
etapa diagnostica, ademas, permite reconocer las causas y los efectos necesarios para la

construccion del “Diagrama Ishikawa, o de espinazo de pescado”.

De esta forma, se aplicé la técnica de los 5 Porqués, que permiti6 identificar la
causa raiz y determinar el problema central ya expuesto en la anterior fase. Dentro de este
analisis se encontraron cuatro causas principales: 1) Atributo politico - Deficiencia en la
formulacion de las politicas publicas. 2) Atributo individual - Limitacion de recursos
humanos y capacitacion. 3) Atributo politico - Débil implementacion del sistema de SyE.
4) Atributo racional — Falta de informacion para la toma de decisiones. 5) Atributo
econdémico — Limitacion presupuestaria y en recursos; estas causas, estan asociadas a los
resultados ya presentados en la fase de diagnostico, por lo que se presentan los resultados

de la aplicacion de la técnica de los 5 Porqués (Véase Anexo 10).
Una vez identificadas las causas y subcausas asociadas al problema, es posible

realizar el “Diagrama Ishikawa, o de espinazo de pescado”, el cual para efectos de este

estudio quedo representado en la Figura 1:
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Figura 1. Diagrama de Ishikawa, analisis de causas y efecto: identificando las raices del problema.

Fuente: elaboracion propia.

Los problemas identificados estan asociados a diversos atributos, con subcausas
definidas en el diagnoéstico realizado. La informacidon recogida como insumo para la
elaboracion del diagrama proviene de entrevistas y revision documental para comprender

la gestion del sistema hasta el momento.

El atributo politico genera dos causas importantes: deficiencia en la formulacion
de politicas publicas, debido a la falta de preparacion del personal, largos tiempos de
actualizacion y falta de respaldo en documentos técnicos. Esto conduce a politicas
deficientes, incapacidad para medir sus resultados y obsolescencia prematura debido al

cambio constante y la dificultad de comprension que hay en las politicas.

Dentro del atributo politico, se identifica que la informacién reportada es
incompleta y basada en datos irreales debido a la poca capacidad para recoger
informacion, lo que aumenta la probabilidad de ofrecer datos inexactos. Por lo anterior,
la pérdida de informacion durante cambios administrativos afecta también la continuidad

del sistema.
Esto concuerda con Gonzilez (2015), quien sefiala la falta de participacion

ciudadana debido a la falta de comprension sobre los sistemas de SyE, lo que resulta en

una falta de retroalimentacion valiosa. Como consecuencia, los funcionarios tienen una
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autonomia considerable en el abordaje de los sistemas y en la toma de decisiones,

basdndose en motivaciones y experiencias individuales.

Para el atributo individual, se refleja la falta de capacitacion suficiente para los
funcionarios y la carencia de personal especializado en el municipio, lo antedicho genera
una alta dependencia de contratistas quienes muchas veces no pueden ofrecer un
acompafiamiento constante al sistema. Esto provoca la pérdida de informacion importante

debido a la falta de capacitacion adecuada en el personal encargado de los programas.

Esta situacion se agrava por la presencia de numerosas politicas publicas y un
déficit de personal contratado. Segin Gonzalez (2015), estas limitaciones en el &mbito
individual influyen en la toma de decisiones, sesgandola hacia los sentimientos,
experiencias e intereses de los funcionarios y limitando la autocritica en la gestion

realizada.

La falta de informacion para la toma de decisiones se relaciona con el atributo
racional y tiene como subcausa la probabilidad de perder popularidad a causa de
resultados reales que demuestren una gestion deficiente en su periodo de administracion.
Esto conduce a la preferencia por reportar informacion falsa y a la falta de claridad en la

informacion disponible para guiar de manera adecuada el proceso de toma de decisiones.

Esta problemdtica también estd vinculada con intereses personales que
obstaculizan la implementacion del sistema y a una incoherencia entre lo propuesto en el
PMD y los resultados del sistema. Segiin Gonzalez (2015), estas limitaciones en el ambito
racional dificultan la toma de decisiones debido a la insuficiencia de la informacion

recopilada y la comprension limitada de la misma, basada solo en porcentajes.

Porultimo, en cuanto al atributo econdmico, se identifican subcausas relacionadas
a la poca asignacion presupuestaria que hay desde la alcaldia. La capacidad de reporte se
ve limitada debido a datos de baja calidad, generados por un sistema de informacion
basico que no tiene la tecnologia necesaria para producir datos e informacion de mejor
calidad, por lo tanto, surge la siguiente subcausa, ya que se requiere de un mayor

presupuesto para desarrollar un sistema mas completo.
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Para concluir, algunos de los factores que estan siendo obstaculo para la correcta
implementacion del sistema de SyE dentro del municipio son: la falta de claridad en las
politicas publicas, los intereses personales de los tomadores de decisiones, la falta de
utilizacion de datos reales, el escaso fomento por la capacitacion del personal y la limitada
asignacion presupuestaria. Con estos elementos identificados de manera detallada, la

siguiente seccidn se centrara en buscar soluciones para abordar las causas identificadas.

4.5 Creacion de alternativas para mejorar los procesos — fase tres

4.5.1 Espacio de cambio

Una vez encontradas las causas y subcausas es posible proceder a la creacion de
alternativas para mejorar el proceso asociado al sistema de SyE en la Secretaria de
Proteccion Social de Tenjo. Como ya se ha visto a lo largo del documento, las causas
estan ancladas a diferentes atributos relevantes para el establecimiento de capacidad
institucional, por esto, se puede emplear la seccion 3 de la caja de herramientas PDIA, que
busca encontrar un punto de acceso para definir un espacio de cambio y aborda el cambio
institucional. Su funcioén radica en la definiciéon de problemas complejos mientras se
busca una solucion adaptada a las circunstancias locales. Ademas, facilita la correcta
aplicacion de las politicas publicas ya que enfrenta los problemas reales de la comunidad

(Harvard Kennedy School, 2018).

Segun el andlisis realizado, se encontr6 para cada una de las causas, un espacio de
cambio de acuerdo con la deconstruccion del problema; para cada una de ellas, se
evaluaron los factores clave (AAH) en cuanto a: Autoridad, aceptacion y habilidad de los
actores relacionados con el proceso. El resultado de la construccion de esta herramienta
se encuentra en el Anexo 11, donde esta el resultado de la aplicacion del diagrama de

Venn.

Para la Causa 1, relacionada con el atributo politico y la deficiencia en la
formulacion de politicas publicas, se concluye que tiene un pequeio espacio de cambio.
Se considera que hay una gran estimacion para intervenir, ya que los tomadores de
decisiones (alcalde y jefes de cartera) pueden actualizar los documentos de politica que
estdn proximos a vencerse y asi es posible cambiar su formulacién; en cuanto a la

aceptacion, se estima que hay una oportunidad grande para intervenir, ya que los jefes de
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cartera tienen dentro de sus objetivos realizar el proceso de actualizacién de forma
efectiva. Por ultimo, la habilidad que tienen para intervenir es mediana, dado que, la
contratacion para este fin puede verse viciada por intereses politicos y se suma la poca

disponibilidad de profesionales en esta area.

Para la Causa 2, relacionada con el atributo individual y la limitacidon de recursos
humanos y capacitacion, se considera que tiene un pequefio espacio de cambio; en cuanto
a la autoridad, se concluye que hay una estimacion grande para intervenir, dado que se
pueden generar programas de capacitacion para los jefes, funcionarios, contratistas y
comunidad en general. La aceptacion tiene una estimacion grande, ya que en las
entrevistas se manifiesta un interés por mejorar los procesos internos y realizar una
contratacion eficiente para la implementacion del sistema; sin embargo, la habilidad para
intervenir se considera con un espacio mediano, ya que no se encuentra como un punto

central dentro de la agenda.

Para la Causa 3, relacionada con el atributo politico y la débil implementacion del
sistema de SyE, se considera que tiene un pequefio espacio de cambio; respecto a la
autoridad, la estimacion para intervenir es mediana, aunque la administracion tiene alta
autoridad para decidir generar un cambio organizacional. Las decisiones tomadas en
administraciones pasadas no estdn dentro de su espacio de autoridad; por el lado de la
aceptacion, se encuentra que tiene una estimacion grande en la intervencion: en
consecuencia del interés de mejorar el reporte que expresan los jefes y funcionarios. En
relacion con la habilidad, se estima un espacio grande para la intervencion, ya que se

cuenta con personal que puede ser capacitado para la mejora del sistema de SyE.

En relacion con la Causa 4, que esta relacionada con el atributo racional y la falta
de informacidn, se considera que no hay ningun espacio de cambio. Lo anterior se da en
consecuencia de que la autoridad, aunque es grande, puede verse interferida por los
intereses politicos y personales; de esta forma, es posible determinar que el nivel de
aceptacion es bajo, a raiz de los posibles efectos que puede generar sobre la popularidad
0 aceptacion de la gestion de la administracion si la informacion reportada no es
favorable. Por ultimo, la habilidad tiene una estimacion mediana, ya que los principales
tomadores de decisiones pueden no estar interesados en el reporte veraz de la
informacion.
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Finalmente, respecto a la Causa 5, que se relaciona con el aspecto econdémico y
las limitaciones presupuestarias, se observa un margen reducido para el cambio. En esta
causa, la autoridad es grande, ya que son ellos los responsables de tomar decisiones en
materia econémica. Existe una alta demanda de recursos por parte de la comunidad, ya
que siempre se espera una mayor asignacion presupuestaria para mejorar los servicios,
por lo que existe una gran aceptacion, sin embargo, la capacidad de accion es limitada
debido a la falta de interés y recursos suficientes para implementar un sistema del nivel

requerido, por lo que la habilidad se considera como mediana, en este caso.

4.5.2 Espacio de disefio

Por ultimo, seglin la metodologia PDIA, se debe encontrar un espacio de disefio donde
emerja una interaccion, experimentacion y aprendizaje activo. Para lograr este objetivo
se propone buscar y experimentar soluciones alternativas; asi las cosas, de acuerdo con la

informacion encontrada en el espacio de cambio, se pueden proponer las siguientes

estrategias para realizar un cambio dentro de la capacidad institucional:

Tabla 5. Espacio de disefio- PDIA

Causa /Sub-causa Espacio de
cambio
(grande,
mediano o
ninguno)

Estrategia (;qué se puede hacer y por qué?)

Causa 1: Atributo politico - Pequeiio
Deficiencia en la formulacién de las
politicas publicas

Incluir en las actualizaciones de las politicas ptiblicas un apartado
con las expectativas del sistema de SyE.
Incluir en las politicas instrumentos técnicos, de seguimiento y
evaluacion.

Levantar los instrumentos necesarios para las politicas ya
existentes.

Designar el presupuesto necesario e incluir la meta dentro del Plan
Municipal de Desarrollo para este fin. Contratar un equipo de
asesores idoneos.

Pequeiio
Causa 2: Atributo individual -
Limitacién de recursos humanos y
capacitacion.

Incluir dentro de las metas del Plan Municipal de Desarrollo la
capacitacion en implementacion, seguimiento y evaluacion de
politicas publicas para todos los actores involucrados.

Contratar dentro del servicio de consultoria para la formulacion,
implementacion, seguimiento y evaluacion de politicas ptblicas; un
plan de capacitacion en este tema.

Apoyarse en las herramientas que ofrece el DNP para creacion de
PMD.

Causa 3: Atributo politico - Débil Pequefio
implementacion del sistema de SyE.

Generar una cultura organizacional del reporte de informacion para
alimentar el sistema de SyE, incluyendo todas las secretarias.
Contratacion de un equipo de asesores idoneos.

Generar un piloto de reporte del sistema de SyE, teniendo en cuenta
los esfuerzos realizados por la administracion pasada e incluyendo
datos sobre los programas (cuantitativos y cualitativos), asi como
generar sistemas de verificacion de la veracidad de la informacion.

39



Causa 4. - Atributo racional — Falta Ninguno
de informacion para la toma de
decisiones.

Aunque no hay espacio de cambio, se hacen las siguientes
sugerencias:

Generar una cultura organizacional del uso de informacion
reportada a nivel nacional (SINERGIA) para contrastar los
resultados obtenidos con la informacion generada en otras
instancias.

Generar informacion interna para tomar decisiones que mejoren la
implementacion de programas.

Generar un cambio en los imaginarios sobre la pérdida de
popularidad, viéndolo como una oportunidad para mostrar
transparencia y la ejecucion de acciones asertivas y bien
informadas.

Causa 5. - Atributo econémico — Pequeiio
Limitacién presupuestaria y en
recursos

Generar interés en otras organizaciones (ONGs) para que puedan
financiar procesos de innovacion en el sistema de SyE.
Formular un proyecto de inversion para mejorar el sistema de SyE

en el municipio, como una oportunidad de innovacion publica.
Incluir la academia como actor para la generacion de
conocimiento y capacitacion alrededor del tema.

Fuente: claboracion propia.

5. Limitaciones y riesgos de inferencia

Por ultimo, la limitacion principal de esta investigacion es que la unidad de analisis
escogida esta dentro de los municipios intermedios reconocidos por el DANE (2015): hay
63 municipios de los 1 118 del pais; ademas, 956 municipios estdn en el rango de 5 y 6,
generando preguntas que pueden considerarse en futuros estudios, por lo que la

informacion encontrada solo seria para replicarse de manera limitada.

Otro obstaculo evidente es la variabilidad de los problemas y desafios en cada
entidad territorial, lo cual podria complicar la aplicacion de enfoques estandarizados
puesto que cada municipio tiende a enfrentar circunstancias Unicas debido a la diversidad
de contextos sociopoliticos y culturales. Ademads, se identifica una limitacion asociada a
las transiciones de liderazgo en el municipio, las cuales se dieron con el cambio de
administracion durante el 2024; este proceso de transicion entre una administracion a otra
generara una rotacion significativa de personal, lo que puede dificultar la obtencion de
informacion y la implementacion continua de la metodologia, no obstante, se contactaron
personas contratadas desde las administraciones anteriores, antiguos funcionarios y
funcionarios nuevos que hacian parte de politicas publicas estratégicas dentro del sistema

de SyE.

Vale la pena aclarar que esta investigacion se realiza en el marco del cambio de
administracion, por lo que los datos recolectados y el andlisis estd supeditado a las

expectativas de un nuevo gabinete, junto a la experiencia de funcionarios y de algunas

40



personas que estuvieron en el proceso durante 2020 — 2023 y la revision de informes del

sistema de SyE que se ejecutd durante este mismo periodo.

6. Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones derivadas de la investigacion realizada en
el sistema de SyE de Politicas Publicas en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo,
Cundinamarca, en procura de dar respuesta concreta a la pregunta de investigacion
establecida. El estudio realizado permite concluir que el sistema de SyE de politicas
publicas en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo, Cundinamarca, puede ser
analizada a través de los diversos factores que afectan su desempefio, esto basandose en
las categorias de andlisis propuestas (atributos) que fueron identificadas por medio de las
entrevistas realizadas y la revision documental realizada sobre todo desde lo propuesto

por el autor Gonzalez (2015), estas son:

Atributo politico: deficiencia en la formulacion de politicas ptblicas y débil
implementacion del sistema de SyE.

Atributo individual: limitacion de recursos humanos y capacitacion.
Atributo racional: falta de informacion para la toma de decisiones.

Atributo econémico: limitacion presupuestaria y en recursos.

Estos factores se traducen en problemas como la falta de claridad en los objetivos
de las politicas, la insuficiencia de datos para la evaluacion, la desconfianza en la
informacion reportada y la falta de recursos para fortalecer el sistema que, tal como lo
plantea Rosas (2012), demuestran distintas formas en las que podrian fracasar acciones o
politicas, pues no hay una capacidad interna suficiente para asumir y cumplir con las

funciones y responsabilidades que se tienen asignadas.

El estado actual del sistema de SyE en la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo
refleja una combinacion de problemas tanto de capacidad institucional como de
incentivos para su uso. Por un lado, la capacidad institucional esta comprometida por la
falta de recursos humanos adecuados y la insuficiente capacitacion del personal, lo cual
genera una alta dependencia de contratistas y una pérdida significativa de informacion

debido a la falta de formacion continua y adecuada, ver (Anexo 7).
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Por otro lado, los incentivos para el uso efectivo del SyE estan debilitados por
intereses politicos y personales que influyen en la calidad de la informacion reportada y
en la toma de decisiones, prefiriéndose reportar, en ocasiones, datos que favorezcan la
imagen politica en lugar de reflejar la realidad. Actualmente, el sistema de SyE llega a un
nivel basico de cumplimiento formal, sin integrarse plenamente en la cultura
organizacional ni ser utilizado como una herramienta efectiva para la mejora continua y
la toma de decisiones basada en evidencia. Este estado suboptimo impide que el sistema
de SyE alcance su potencial de contribuir significativamente a una gestion publica mas

eficiente en el municipio.

En conclusion y contestando la pregunta de investigacion, el desempefio del
sistema de SyE de las politicas publicas en la Secretaria de Proteccién Social de Tenjo,
Cundinamarca, se ve afectado por diversos factores. Entre estos se encuentran la
deficiencia en la formulacion de politicas publicas, la limitacion de recursos humanos y
capacitacion, la débil implementacion del sistema SyE, la falta de informacion para la
toma de decisiones y la limitacion presupuestaria y en recursos; estos problemas se
traducen en una falta de claridad en los objetivos de las politicas, insuficiencia de datos

para la evaluacion y desconfianza en la informacion reportada.

A continuacion, se exponen las conclusiones encontradas durante cada una de las
fases desarrolladas en el proceso de investigacion y que fueron la base para contestar la

pregunta de investigacion.

Diagnostico — fase uno

La fase uno del proceso de investigacion se dividido en dos pasos: identificacion y
diagnostico. En cuanto a la identificacion, se establecio la necesidad de involucrar a los
principales actores de la Secretaria de Proteccion Social y la Secretaria de Planeacion, asi
como a los responsables de los programas relacionados con las politicas publicas
vigentes. Se seleccionaron tanto funcionarios actuales como exfuncionarios que

estuvieron presentes durante la creacion e implementacion del sistema de SyE.

En el diagnostico, se identificaron varios factores que afectan el funcionamiento

del sistema de SyE, entre ellos, se mencionan limitaciones presupuestarias y de recursos
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humanos, asi como la falta de capacitacion adecuada para el personal; aunque algunos
funcionarios muestran compromiso, persisten sesgos en la informacion reportada, lo que
dificulta la toma de decisiones basada en datos precisos. A pesar del interés inicial de la
alcaldesa en conocer los resultados de la gestion, esta informacion no se utiliza
efectivamente en el proceso de toma de decisiones, lo cual es posible evidenciarlo en la
poca referencia que hacen los funcionarios hacia la informacion usada como insumo para

la toma de decisiones.

Adicionalmente, se encuentra que dentro de la secretaria existe una comprension
limitada de los sistemas de SyE, estos se perciben como una herramienta para cumplir
con requisitos formales, y aunque se encuentra un interés de los actores involucrados en
que este sistema sea parte de la mejora continua de los programas y de las politicas
publicas, esto todavia no es parte de la cultura organizacional; asi mismo, el proceso de
implementacion del sistema de SyE, ha sido desorganizado y poco sistematico.
Actualmente, no se evidencia una metodologia clara, estructurada, robusta y amigable
para el seguimiento y evaluacion de las politicas publicas de la secretaria, lo que dificulta

la obtencion de datos utiles para tomar decisiones.

Identificacion de barreras en la implementacion del sistema de SyE — fase dos

La fase dos del proceso se enfoca en identificar las barreras en la implementacion del
sistema de SyE. Utilizando la metodologia PDIA, se aplicé la técnica de los 5 Porqués para
identificar las causas raiz del problema central y surgieron cinco causas principales:
deficiencia en la formulacién de politicas publicas, limitacion de recursos humanos y
capacitacion, débil implementacion del sistema de SyE, falta de informacion para la toma
de decisiones y limitacion presupuestaria y en recursos. Se identifico que la deficiencia
en la formulacion de politicas publicas conduce a politicas obsoletas y a una incapacidad
para medir sus resultados. Ademas, la falta de capacitacion del personal y la dependencia

de contratistas afectan la calidad de la informacion recopilada.

La implementacion del sistema de SyE enfrenta varias barreras para su
implementacion; en primer lugar, la falta de recursos humanos y financieros adecuados
impide contar con personal capacitado y los fondos necesarios para la implementacion

del sistema SyE. Ademas, la debilidad en la cultura de la evidencia dificulta basar la toma
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de decisiones en datos concretos. La falta de articulacion entre las diferentes areas de la
organizacion también representa un obstaculo, por ultimo, la debilidad en la formulacion
de las politicas publicas existentes complica atin mas la recoleccion y analisis de datos,

ya que no estan disefiados especificamente para el SyE.

Creacion de alternativas para mejorar los procesos — fase tres

La identificacion de causas y subcausas en la implementacion del sistema de SyE en la
Secretaria de Proteccion Social del Tenjo ha proporcionado una base para la creacion de
alternativas de mejora. Al emplear la seccion 3 de la caja de herramientas PDIA, se pueden
incorporar y adaptar las soluciones a las circunstancias locales. Este enfoque permite
abordar problemas complejos y promover un cambio institucional efectivo (Harvard
Kennedy School, 2018). Por ejemplo, la falta de claridad en la formulacioén de politicas
publicas (Causa 1) presenta un pequefio espacio de cambio, con oportunidades para la
actualizacion de documentos y la inclusion de instrumentos técnicos y de evaluacion en
las politicas existentes. Similarmente, la limitacion de recursos humanos y capacitacion
(Causa 2) también tiene un espacio de cambio pequeio, pero con posibilidades de mejorar

a través de programas de capacitacion y contratacion de consultores especializados.

Por otro lado, la débil implementacion del sistema de SyE (Causa 3) muestra un
espacio de cambio pequeiio pero significativo, con oportunidades para generar una cultura
organizacional del reporte de informacion y establecer sistemas de verificacion de datos.
Sin embargo, la falta de informacion para la toma de decisiones (Causa 4) no presenta
ningln espacio de cambio, lo que indica la necesidad de abordar los intereses politicos y
personales que obstaculizan la transparencia y la utilizacion de datos veraces. Por ultimo,
la limitacion presupuestaria y de recursos (Causa 5) presenta un espacio pequefio de
cambio, en donde se encuentran oportunidades para realizar una mejor distribucion de

presupuesto para generar mejoras que optimicen el sistema en general.

Para abordar estas causas identificadas, se proponen estrategias especificas en el
espacio de disefio PDIA; estas estrategias incluyen acciones como la inclusion de
expectativas del sistema de SyE en las politicas publicas, la capacitacion del personal y
la generacion de una cultura organizacional del reporte de informacion. Ademas, se
sugiere buscar financiamiento externo, formular proyectos de inversion y aprovechar el
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conocimiento y la capacitacion ofrecidos por instituciones académicas y organizaciones

no gubernamentales (ONGs).

Asi las cosas, se generan una serie de recomendaciones de politica publica que
pueden ser aplicadas dentro de la secretaria, o en dado caso en todo el sistema de SyE de

la Alcaldia de Tenjo, Cundinamarca.

6.1 Recomendaciones de politica publica

Para fortalecer la cultura y la capacidad institucional en materia de SyE en la Secretaria
de Proteccion Social de Tenjo, se recomienda considerar una serie de acciones. En primer
lugar, es fundamental capacitar al personal de la Secretaria en los principios y
metodologias del SyE, garantizando que estén equipados con las habilidades necesarias
para llevar a cabo este proceso. Ademas, se sugiere promover una cultura de la evidencia
mediante la sensibilizacion y la capacitacion, fomentando asi la toma de decisiones

informadas y basadas en datos concretos.

Asimismo, es importante fortalecer la articulacion entre las diferentes
dependencias de la Alcaldia para facilitar el intercambio de informacion y la colaboracion
en el funcionamiento del sistema de SyE, lo que permitird una visiéon mas integral y
coordinada de los programas y politicas implementadas. Otro aspecto clave es mejorar
los sistemas de informacion existentes para que sean aptos para el SyE, asegurando la

recopilacion y andlisis de datos relevantes.

Por ultimo, para mejorar los procesos del sistema de SyE de politicas ptblicas en
el municipio, se proponen varias acciones clave; en primer lugar, se sugiere desarrollar
una metodologia que abarque el diseno, implementacion y evaluacion de las politicas
publicas, asegurando una estructura coherente y efectiva para todo el proceso. Ademas,
es fundamental establecer indicadores de impacto relevantes y medibles para cada politica

publica, lo que permitirad una evaluacion mas precisa de su efectividad.

Es fundamental recopilar datos de manera sistematica y confiable, garantizando
la disponibilidad de la informacion. También, es importante generar un plan de

comunicacion de los resultados del sistema de SyE para los diferentes actores interesados,
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fomentando la transparencia y la veracidad de los datos. Finalmente, se enfatiza la
necesidad de utilizar los resultados del SyE para la toma de decisiones basada en
evidencias, asegurando que las politicas publicas se disefien y ajusten en funcion de los

datos concretos y los resultados obtenidos.

Para mejorar estos procesos, se recomienda fortalecer la capacitacion del personal
en SyE, promover una cultura de la evidencia, mejorar la articulacion entre las
dependencias municipales, desarrollar metodologias adecuadas y asignar recursos
suficientes tanto humanos como financieros para garantizar la efectividad y sostenibilidad
del SyE a largo plazo. Estas acciones no solo impactarian en la mejora de la capacidad
institucional de la Secretaria de Proteccidon Social, sino que también contribuirian a una

gestion publica mas eficiente y transparente en el municipio de Tenjo, Cundinamarca.

De acuerdo con lo anterior, se proponen las siguientes acciones y
recomendaciones segln su prioridad, viabilidad y potencial de uso en este contexto y en

pro de fortalecer el sistema de SyE en el municipio de Tenjo, Cundinamarca:

Capacitar a los funcionarios en SyE: incluir en el PMD metas claras de capacitacion
para todos los actores involucrados en la implementacion, recoleccion y andlisis de
informacion, asi como en el uso de datos para la toma de decisiones. Ademas, a la luz de
la recomendacion anterior, es posible aprovechar el momento de la actualizacion para
incluir dentro de la formulacion de la politica estrategias y acciones que apunten
directamente a la capacitacion de todos los actores que participan dentro de la

implementacion de la politica (funcionarios, organizaciones, comunidad en general).

También se propone contratar servicios de consultoria especializada y aprovechar
las herramientas ofrecidas por el DNP, como los sistemas de reporte para la creacion del
PMD. La capacitacion es esencial para asegurar que el personal esté bien equipado para
manejar y mantener el sistema de SyE. Esta recomendacion tiene una alta prioridad, pues
la capacitacion es esencial para el éxito de cualquier sistema de SyE. Sin personal

capacitado, las demas recomendaciones no van a tener la misma efectividad.
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Ademas, esta accion es viable, ya que el municipio cuenta con el presupuesto
necesario para realizar estas acciones, solo es necesario incluirlo dentro de la asignacion
presupuestal como parte de las metas asociadas a la implementacion de las politicas

publicas.

Fortalecer la formulacion de politicas publicas: se sugiere aprovechar la coyuntura
actual de algunas de las politicas publicas de la Secretaria que se encuentran proximas a
vencer, para que dentro de su actualizacion se pueda incluir un apartado especifico sobre
las expectativas del sistema de SyE, asi como desarrollar instrumentos técnicos para su

seguimiento y evaluacion.

Esta recomendacion es una de las que tiene mayor prioridad, en la medida que
establece una base clara y estructurada que guiara el funcionamiento del sistema. Para
lograrlo, es indispensable asignar el presupuesto necesario para la implementacion del
sistema de SyE y establecer esta meta en el PMD. Se recomienda contratar asesores

capacitados para este proposito, garantizando una implementacion técnica y eficiente.

La viabilidad de ejecucion de esta recomendacion es alta, dado que el municipio
ya cuenta con una estructura administrativa que puede ser ajustada y mejorada para incluir
nuevos instrumentos que faciliten la medicion. Una formulacion clara y actualizada de

politicas es la base para todas las actividades de seguimiento y evaluacion.

Fomentar una cultura del reporte de informacion: se insta a generar una cultura
organizacional haciendo explicitos los beneficios del sistema y promoviendo el reporte
de informacioén para alimentar el sistema de SyE, incluyendo todas las secretarias.
Ademas, se sugiere implementar un piloto de reporte del sistema, aprovechando lecciones
aprendidas de experiencias anteriores y estableciendo sistemas efectivos de verificacion

de la informacion.

Este piloto puede aprovecharse para hacer una iteracion de algunos cambios
dentro de la cultura organizacional, y depende fundamentalmente de los administradores
y jefes de cartera actuales. Si bien, es una alternativa viable, a su vez depende de la
voluntad e intereses de la administracion actual. De todas formas, si se implementan las
primeras dos recomendaciones, se espera que la cultura organizacional respecto al reporte
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de la informacién tenga un cambio sustancial y de esta forma sea consecuente a la

capacitacion y cambios en las estructuras de formulacion de las politicas.

Adicionalmente, la conformacion de un comité de seguimiento y evaluacion para
monitorear el progreso del sistema SyE como parte del piloto de la cultura del reporte de
la informacién, puede generar un didlogo constante entre los actores promoviendo una
articulacion institucional. Esta recomendacion es de facil implementacion y puede ser
implementada no solo en la secretaria de Protecciéon Social, sino en todas las

dependencias.

Utilizar la informacion para la toma de decisiones: fomentar el uso de la informacion
reportada a nivel nacional para contrastar resultados locales, mediante la articulacion con
programas de otras instancias. Esto cambiard la percepcion sobre la pérdida de
popularidad, considerandola como una oportunidad para mostrar transparencia y eficacia
en las acciones. Esta recomendacion puede ser encaminada hacia la credibilidad y la

efectividad del sistema.

Su viabilidad es alta ya que existen multiples fuentes de informacion a nivel
nacional que pueden ser utilizadas para este proposito. Sin embargo, mientras los
tomadores de decisiones (coordinadores de programas, jefes de cartera, administradores),
no tengan conocimiento y capacitacion respecto a los sistemas de SyE y su uso, esta
recomendacion es dificil de implementar. Ademas, es esencial utilizar la informacion
recopilada a nivel local para mejorar las decisiones, pero depende de la existencia de un
sistema de informacion robusto, por lo que también depende de la implementacion de las

primeras dos recomendaciones.

Buscar recursos adicionales para el sistema de SyE: generar interés en organizaciones
externas mediante la divulgacion de los avances de Tenjo en la implementacion de
sistemas de SyE, para lograr el financiamiento de procesos de innovacion. Formular
proyectos de inversion y vincular a la academia para generar conocimiento y ofrecer
capacitacion en el tema, como, por ejemplo, a través de la Escuela Superior de
Administracion Publica (ESAP), quienes tienen programas de descentralizacion y pueden

apoyar el proceso dentro de la Alcaldia.
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Esta recomendacion puede contribuir a la sostenibilidad financiera del sistema. La

viabilidad es media, ya que algunas entidades internacionales y universidades pueden

apoyar proyectos que promuevan la transparencia y la gubernamental. De todas formas,

esto implicaria un esfuerzo administrativo adicional, y en este momento es prioritario

establecer un sistema funcional, generar capacitaciones y asi demostrar su desempefo,

para posteriormente generar interés en otras organizaciones.

Ahora bien, para poder implementar estas recomendaciones, se elabord una

posible hoja de ruta que propone algunas estrategias identificadas en las alternativas de

mejora.

Tabla 6. Hoja de ruta para implementacion de recomendaciones

Seguimiento de

Estrategia Accion Plazo Responsables Recursos
resultados
Actualizar las
politicas publicas
incluyendo un Asesores
apartado especifico Secretaria de L Inclusion de
L especializados,
sobre las Proteccion componentes de SyE en
. Corto (3-6 . presupuesto i,
expectativas del Social, . todas las politicas
: meses) . asignado en el Plan o
sistema de SyE y Secretaria de Municinal de publicas nuevas o
los instrumentos Planeacion p revisadas.
. . Desarrollo (PMD)
técnicos necesarios
Fortalecer la para el seguimiento
Formulacion de y evaluacion.
Politicas Publicas .
Asignar el
presupuesto Corto (3-6 Alcaldia, Presupuesto Presupuesto asignado y
necesario y meses) Concejo municipal, asesoria | metas establecidas en el
establecer la meta Municipal externa PMD.
en el PMD.
Contratar asesores Secretaria de
capacitados para la Corto (3-6 Proteccién Presupuesto para Asesores contratados y
implementacion del meses) . contratacion en funcionamiento.
Social
SyE.
Incluir en el PMD Secretaria de
e Presupuesto de
metas de Proteccion N N
. Corto (3-6 . capacitacion, Metas de capacitacion
capacitacion para Social, . .
meses) , consultores incluidas en el PMD.
todos los actores Secretaria de .
. ., especializados
. involucrados. Planeacion
Capacitar a los
Funcu;m;zrlos en Contratar servicios
y de consultoria , Presupuesto para Servicios de consultoria
L Secretaria de .
especializada y Corto (3-6 iy consultoria, contratados y
Proteccion -y -
aprovechar meses) . colaboracion con el | herramientas del DNP en
. Social
herramientas del DNP uso.
DNP.

Fomentar una
Cultura del
Reporte de
Informacion

Generar una cultura

organizacional que

promueva el reporte

de informacion para
el SyE.

Mediano (6-12
meses)

Secretaria de
Proteccion
Social, Alcaldia

Programas de
sensibilizacion y
capacitacion

Aumento en la cantidad y
calidad de los reportes de
informacion.
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Implementar un
piloto de reporte del

Mediano (6-12

Secretaria de

Presupuesto para

Piloto implementado y

sistema basado en Proteccion piloto, sistemas de
L meses) . . ., evaluado.
experiencias Social verificacion
pasadas.
Fomentar el uso de .
. S Secretaria de .y
informacion s Colaboracion ..
. . Proteccion o Decisiones basadas en
reportada a nivel Mediano (6-12 . interinstitucional, .
. Social, . datos nacionales y locales
nacional para meses) ; herramientas de
Secretaria de Y contrastados.
Utilizar 1 contrastar resultados Plancacién analisis
tlizar fa locales.
Informacion para
la Toma de Articul
Decisiones icular programas
de otras instancias , Redes de .
. . Secretaria de . Programas articulados y
para cambiar la Mediano (6-12 e colaboracion, .
., Proteccion percepcion publica
percepcion sobre la meses) . presupuesto para .
e Social . mejorada.
pérdida de programas conjuntos
popularidad.

Buscar Recursos
Adicionales para el
Sistema de SyE

Generar interés en
organizaciones
externas para
financiar procesos
de innovacion.

Largo (12-24
meses)

Secretaria de
Proteccion
Social,
Secretaria de
Planeacion

Presupuesto para
promocion, redes de
contactos

Fondos adicionales
obtenidos de
organizaciones externas.

Formular proyectos
de inversion y

Secretaria de

Presupuesto para

Proyectos de inversion

progreso de estas
estrategias.

vincular a la Largo (12-24 Proteccion proyectos, formulados y
academia para meses) Social, colaboracion capacitacion académica
capacitacion y universidades académica en marcha.
conocimiento.

Establecer un

comité de , .
.. .. Alcaldia, Comité .
Seguimiento y seguimiento y , S Reuniones regulares del
i .y Corto (3-6 Secretaria de multidisciplinario, o
Evaluacion de la evaluacion para i . comité y reportes de
.. - meses) Proteccion herramientas de .
Implementacion monitorear el . . progreso trimestrales.
Social monitoreo

Fuente: elaboracion propia

6.2 Recomendaciones para futuras investigaciones

Es posible tener en cuenta los siguientes aspectos en futuros estudios: en primer lugar, un

analisis detallado de cada uno de los factores identificados que inciden en el desempefio

del sistema de SyE proporciona una comprension mas completa de las causas y posibles

soluciones. Ademas, se recomienda realizar una evaluacion de la efectividad de las

alternativas propuestas para mejorar los procesos de SyE, con el fin de determinar su

impacto y viabilidad en la practica; asimismo, se sugiere la identificacién de buenas

préacticas en materia de SyE en otras entidades publicas, lo que podria proporcionar
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insights y lecciones aprendidas que puedan ser aplicables al contexto de los municipios
de tercera categoria. Por ultimo, se sugiere evaluar qué tanto se replican las causas

encontradas en otros municipios similares.
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Anexos

Anexo 1. Misionalidad Secretaria de Proteccion Social

OBJETIVO

Responsoble de la planeacidn, arganizacidan
coordinac y/lo eje dn y evoluacidn de

planas, estrategias y programos de desarrollo

miunicipal especialmentes en el sector de
hisnestaor & integros dr social, Disefar
mplementor y evoluor los planes Programas y
proyectos tendientes a formentar o incrementar
sociol mediante &l desarrolla del
con énfasis en lo poblocidn
calidad de

ler inelusidr
potencial humaono
vulnerabls, con el fin de majorar s
F LOS ArganmiFociones comumitanos

formodas y potan s ]

ntagracion y bhienastar secial en el municipio

Dirigir, coordinar

Planear, coordinor. di

adrmiinistrar Yy cantr

ralaclonado coen la polidca
publico en salud o
rival municipal

Formular y ojecutor los <
infoncia y adolescencia,
luventud, Cultura, recreacidn

lepoirte

QCCIoNoD GO Dromocion,
prevent L vigilancio y
control de vectoros 4y

ZOOMoEIE.

¥ los planas
sectorales, articulando
los sectores de Educocion.
Salud,
Mujer. primero infancia,

FUNCIONES PRINCIPALES
Asecorar a la Administracién Municipal en
la forrmulocdn coordinacion y ejecucian de
las politicas y plones generales
contsxtuolizodos dentro del Plan de
Dasarrollo
eoardinar, dirigir, administrar y
lor progromos | procesos gue
iliter cccest de la poblocidn al
rma de Seguridad Social en Salud
e, cooroinor, '|""_i‘|' administ ror u
controlor progromaos | procesos gue
[Irormilevon mecdnsmos para la odecuada
participocidn social y el ejercicio pleno de
los deberes g derechos de los lodonos en
materia de solud y = uridod socal en

salud

Planear, dirigir, coordinar
gpecutar. evaluar y
controlar ol desarrollo die
pragramas de bsnestor
social dirigides a lo

poblocidn vulrer
oo NIfeT, juvertiec
mujer cabeza da hogar,
odulto
MOyor | personos on

wacian o ciclod

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2. Modelo de Entrevista Semi Estructurada para encargados de manejo,
reporte y toma de decisiones en torno a las politicas publicas de la Secretaria de
Proteccion Social.

Informacion del entrevistado

Cargo:

Tiempo de trabajo en la entidad:

Nivel educativo:

Profesion:

° (Como describiria su nivel de cercania con los sistemas de seguimiento y
evaluacion del municipio?

° (Considera que es importante el uso de los resultados de seguimiento y evaluacion
en la toma de decisiones para mejorar el desempeio institucional? ;Por qué?

° (Cree usted que en los gobiernos locales se reconoce y valora adecuadamente el
conocimiento en seguimiento y evaluacion, asi como la integracion de estos resultados en
los procesos de mejora de la politica ptblica?

° (Cree usted que los funcionarios de su dependencia poseen un alto nivel de
conocimiento acerca de los sistemas de SyE y su impacto en la politica publica del
municipio? En caso contrario, /cudles cree que podrian ser las razones detras de esta falta
de conocimiento?

° (Dentro de su dependencia, conoce como se integran los datos proporcionados
por los procesos de seguimiento y evaluacion de politicas? ;Qué ventajas o desafios ha
identificado en el uso de los sistemas de SyE para este proposito?

° (Cuales considera que son los principales desafios en la implementacion de los
sistemas de SyE en la Secretaria de Proteccion Social? ;Cree que existen barreras
especificas que dificulten el uso efectivo de la informacion?

° (Planea la Secretaria de Proteccion Social adaptar sus politicas publicas en el

futuro, considerando los resultados de seguimiento y evaluacién?

Anexo 3: Andlisis de informacion

Después, se emplearan las herramientas del programa para explorar patrones y relaciones
entre los temas que se codificaron. En este sentido, se compararon las entrevistas de cada
funcionario. La informacién obtenida fue un insumo fundamental para la construccion de

los resultados.
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Lo descrito se realizé aplicando una triangulacién de datos que posibilitd la
combinacion de fuentes o datos de informacidn para obtener una comprension mas sélida
del elemento de estudio. En este caso, la triangulaciéon es fundamental al validar,

complementar o contextualizar los hallazgos (Creswell, 2014).

En otras palabras, en el marco de la investigacion, se integraron datos de
documentos oficiales vinculados al sistema, asi como otros documentos como informes
y politicas. Esto logré proporcionar una perspectiva adicional sobre la tematica. Por
consiguiente, la triangulacion contribuye a abordar la validez y la confiabilidad de los
hallazgos, ya que la convergencia de evidencia proveniente de multiples fuentes fortalece

la robustez de la investigacion (Creswell, 2014).

Anexo 4: Propdsito de identificar mediante SPDI

Tiene el proposito de recopilar informacion sustancial que permita reconocer las
dindmicas que se encuentran actualmente dentro de la entidad y su relacién con la

pregunta de investigacion.

El objetivo primordial en este paso es identificar si la pregunta de investigacion
es viable y relevante en funcion de los datos y perspectivas reunidos durante esta fase
inicial. Este paso proporciona una base esencial para el desarrollo de la metodologia y la

investigacion en su conjunto (Harvard Kennedy School, 2018).

Anexo 5: Paso 2, diagnosticar

Lo mencionado se hizo con el proposito de recopilar informacion pertinente que posibilitd
evaluar la relevancia, el grado de familiaridad y la utilidad atribuida a los datos
proporcionados por los sistemas de SyE en el &mbito municipal, asi como analizar el
impacto de dicha informacion dentro de la organizacion. El objetivo fue identificar los

principales factores que obstaculizan estos procesos.

Como base para la recoleccion de la informacion se utilizo el proceso planteado
por la caja de herramientas de la metodologia PDIA, que sugiere iniciar con la construccion

del problema, teniendo en cuenta que segun la guia de Harvard Kennedy School (2018),
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la clave para encontrar soluciones de politica publica estd en la comprension y definicion
correcta del problema, de esta forma, un buen problema es aquel que importa a las
personas clave involucradas en el cambio, que motiva el cambio, que se puede analizar
sus causas y que permite encontrar respuestas estrategias y es definido manera local a

través de un consenso.

Asi las cosas, para lograr completar la etapa de “Diagndstico” de esta
investigacion, se tomaron los formatos consignados en la guia PDIA, donde se sugiere
contestar las siguientes preguntas en un formato de recoleccion de datos; ;Cual es el
problema?, ;Por qué es importante?, ;A quién concierne esto?, ;A quién deberia
importarle mas?, ;Como hacemos que le presten mas atencién? (Coémo lo medimos y
cémo contamos historias sobre esto) y ;Cudndo sabremos que el problema ha sido

resuelto?

Estas preguntas fueron contestadas con la informacion recolectada en las
entrevistas de los actores involucrados y los reportes solicitados, y son el insumo principal
para abordar la siguiente etapa de la metodologia, que se relaciona con la identificacion

de barreras de la implementacion del sistema de SyE.

Anexo 6: Espacio de cambio PDIA

Ahora bien, para evaluar el “espacio de cambio” segln la PDIA, se utiliza una heuristica
que incluye tres factores clave (AAH); Autoridad, que se refiere al respaldo necesario
para reforma o construccion de capacidades, ya sea politico, legal, personal u
organizacional, y es crucial evaluar la cantidad de autoridad disponible. Aceptacion, que
se relaciona con cuanto estdn dispuestos a aceptar aquellos afectados por el cambio.
Habilidad, se centra en los aspectos practicos y recursos necesarios para la intervencion,

siendo esencial identificar las habilidades existentes y las brechas a llenar.
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Fuente: Building State Capability - Caja de herramientas PDIA

Una vez se haya definido el diagrama de “espacio de cambio”, se dara paso a la
seccion 4 propuesta por la caja de herramientas PDIA que se relaciona directamente con
encontrar qué hacer con los resultados obtenidos a partir de las secciones anteriores. Los
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autores plantean que para encontrar este “qué” de los problemas complejos, deben
emerger de la iteracion, la experimentacion y el aprendizaje activo. Es decir, que estas

respuestas deben surgir dentro del contexto del cambio.

Para lograr este objetivo, el cuarto paso de la PDIA propone buscar y experimentar
multiples soluciones alternativas. Esto se hara por medio de los resultados obtenidos de

las sub-causas definidas en el punto anterior.

Con la estructuracion de este punto, se espera finalmente lograr encontrar algunas
acciones puntuales para plantear algunas alternativas de mejora de acuerdo con el
diagnostico realizado del desempefio en términos de impacto y sostenibilidad de los

sistemas de SyE en la Secretaria de Proteccion Social del municipio de Tenjo.
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Anexo 7 Mapa mental estado sistema de SyE en la Secretaria de Proteccion Social de
Tenjo, Cundinamarca.
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Fuente: elaboracion propia.

Anexo 8: Tabla Politicas Publicas a Cargo de la Secretaria de Proteccion Social

Politicas Publicas a Cargo de la Secretaria de Proteccion Social

Politica piblica Numero de acuerdo
Politica piblica de Adulto Mayor Acuerdo No 007 de 2013
Politica piblica de Discapacidad € Inclusion Social | Acuerdo Ne 015 de 2013
Politica piblica para las Familiaz Acuerdo Mo 004 de 2014
Politica piblica de Juventud Acuerdo No 010 de 2013
Politica piblica de Primera Infancia, Infancia y Acuerdo No 018 de 2021
Adolescencia

Politica piblica en el Ambito Lzboral Acuerdo Mo 010 de 2018
Politica piblica de Salud Mexntal Acuerdo No 005 de 2019
Politica piblica para la Asistencia, Atencicn, Acuerdo Mo 018 de 2013
Prevencion y Reparacidn de las Victimas del

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 9: Andlisis metodologia PDIA

(Cuadl es el problema?
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Deficiencia en el desempeno del sistema de seguimiento y evaluacion de las
politicas publicas a cargo de la Secretaria de Proteccion Social de Tenjo, Cundinamarca,
en términos de atributos econdémicos, individuales, organizacionales, politicos y

racionales.

(Por qué eso es importante?

Es importante mostrar el avance las acciones que se hacen diariamente en la
implementacion de las politicas publicas. Los funcionarios refieren que la importancia
del sistema de SyE estd basada en la informacion que necesitan para una toma de
decisiones respecto a los programas mas asertiva. Adicionalmente, refieren que es
necesaria la informacidn para reportar a otras instancias de vigilancia y control. Ademas,
es necesaria la informacion del seguimiento de las politicas publicas para crear una hoja
de ruta de creacion de programas y su incorporacion a los planes de desarrollo creados

por cada administracién en turno.

Segun Rosas (2019), el estado y sus agencias estatales deben cumplir funciones
que incluyan la atencion eficiente a los problemas comunitarios relevantes para el ambito
publico. En este sentido, es esencial que se implementen politicas publicas eficaces. Sin
embargo, el autor destaca la responsabilidad de los administradores en el éxito o posterior
fracaso de estas politicas, ya que este resultado esta directamente relacionado con sus
capacidades individuales en areas individuales, técnicas, econdmicas, organizacionales y
politicas. Por tanto, la informacion generada por los sistemas de SyE resulta fundamental
para medir la eficacia y el impacto de las politicas propuestas, permitiendo una

retroalimentacién completa sobre los programas y actividades realizadas.

(A quién le concierne eso?

Administrador (alcalde), jefes de cartera involucrados en el plan de accion de la
politica, funcionarios con acciones asignadas en la implementacién de las politicas,
concejales, comunidad, entes de control (departamentales y nacionales), organizaciones

internacionales, organizaciones no gubernamentales (ONGs) y sector privado.

(A quién deberia importarle mas?
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Comunidad y tomadores de decisiones clave como el alcalde, jefes de cartera y

funcionarios a cargo de las politicas publicas y su cumplimiento.

Fuente: elaboracion propia.
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El proceso de toma de decisiones en la Secretaria de Protecciéon Social de la
Alcaldia de Tenjo esta influido por las directrices establecidas por el Gobierno nacional,
particularmente por la Ley 2200 de 2022. En este punto, los gobernadores y alcaldes
requieren hacer una adecuada recopilacion y revision de la informacion, asi como el
establecimiento de metas e indicadores suficientes para medir el progreso del territorio

(Gaviria, 2023).

Después, el proceso se delega a los secretarios, encargados de determinar la
viabilidad de las metas, evaluar los resultados y contribuir al desarrollo de politicas
publicas. Estos funcionarios reciben apoyo de coordinadores y técnicos, encargados de la
implementacion, seguimiento y evaluacion de las politicas. Sin embargo, en esta etapa, la
toma de decisiones comienza a verse influenciada por factores emocionales, como la

experiencia personal, las percepciones individuales y los intereses particulares (Gaviria,

2023).

;Como hacemos que le presten mds atencion? (;Como lo medimos y como contamos

historias sobre esto?)

Para asegurar que los responsables presten la debida atencion a los sistemas de
SyE, es fundamental implementar estrategias comunicativas que destaquen la relevancia
de estos sistemas en los procesos publicos. De igual manera, es necesario llevar a cabo
mediciones con indicadores mixtos, tanto cuantitativos como cualitativos, para generar
informacion completa que respalde los procesos de toma de decisiones de manera
transparente e informada. Es importante crear una narrativa de importancia que destaque
la necesidad fundamental de los sistemas de SyE, que ayude a facilitar una
implementaciéon mas efectiva y colaborativa de los sistemas de SyE, generando asi
procesos en los que tanto la comunidad se involucre ejerciendo su veeduria, como que la

administracién mejore la rigurosidad en términos de SyE y revision de politicas publicas.
¢ Cuando sabremos que el problema ha sido resuelto?

El problema de la implementacion débil del sistema de seguimiento y evaluacion

en la secretaria de proteccion social se considerara resuelto cuando se observen cambios

62



significativos en varios aspectos como los atributos encontrados. En primer lugar, se
espera una mejora en la transparencia y precision de la informacién reportada, lo que
garantizara que los datos ingresados en el sistema sean veraces y confiables para el
proceso de toma de decisiones. Por lo que también se hace necesario realizar un refuerzo

en la capacidad de evaluacion en el sistema.

Asimismo, se solucionara el problema cuando se destine un presupuesto adecuado
para actualizar el sistema, haciéndolo mas moderno y preciso. Esto implicard una
inversion en tecnologia y recursos humanos, incluyendo la contratacion de personal
especializado, tanto contratistas como personal de planta, que pueda asistir a los
funcionarios de las diversas dependencias en sus procesos. Ademas, serd fundamental
proporcionar capacitacion continua en el tema para garantizar que el personal esté

debidamente preparado.

Por otra parte, se requerira un cambio en la actitud del personal, fomentando una
cultura organizacional que promueva la generacion de informacion fiable para respaldar
la toma de decisiones. Superar el desinterés y fomentar la responsabilidad en el manejo
de la informacion también serd una parte fundamental para lograr el éxito del sistema de

seguimiento y evaluacion.

Finalmente, es esencial que tanto los gobiernos nacionales como departamentales,
asi como los entes de control, realicen una revision mas rigurosa para asegurar que los
municipios se comprometan realmente con la implementacion de sistemas de seguimiento
y evaluacion efectivos, donde la transparencia sea un principio fundamental. Esto
requerird medidas de supervision y apoyo continuo para garantizar el cumplimiento de

los estandares establecidos.

En conclusion, la resolucion del problema de implementacion débil del sistema de
seguimiento y evaluacion en la secretaria de proteccion social dependera de mejoras en la
transparencia y precision de la informacion, una adecuada asignacion presupuestaria, la

contratacién y capacitacion de personal especializado, un cambio en la actitud del

personal y una supervision rigurosa por parte de las autoridades pertinentes.
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Anexo 10: Tablas de causas de los 5 por qué

Causa 1: Atributo politico

Causa 1 — Atributo politico -
Deficiencia en la formulacion de
las politicas publicas

Falta de claridad y eficacia que tiene el diseflo y desarrollo de estrategias y programas
para abordar necesidades y el bienestar de los habitantes del municipio. Lo anterior
deriva en una pobre identificacion de problemas, la ausencia de indicadores que midan
de la manera en que deberia, el poco involucramiento de la ciudadania.

Por qué ocurre esto?

Los documentos de politica no cuentan con instrumentos técnicos ni instrumentos de
seguimiento en su formulacion.

;Por qué ocurre esto?

El tiempo de actualizacion de las politicas ptblicas es muy amplio y las necesidades de
los programas necesitan una actualizacion periddica.

Por qué ocurre esto?

El personal de planta no esta capacitado para la formulacion y hay baja disponibilidad
de asesores externos.

JPor qué ocurre esto?

Poco interés de la administracion de turno, perdida de informacion en cambio de
administraciones y empalmes.

Fuente: elaboracion propia.

Causa 2: Atributo individual

Causa 2 — Atributo individual -
Limitacién de recursos humanos
y capacitacion.

Falta de personal calificado y la falta de capacitacion que tienen algunos funcionarios
en sistemas de SyE, lo que puede repercutir en la adecuada implementacion y
efectividad de las politicas publicas y en el sistema. Por lo mismo, desde esta categoria
se busca entender como la escasez de recursos humanos y habilidades especificas
pueden influir en la calidad de servicios y el logro de objetivos.

(Por qué ocurre esto?

Si bien existe asignacion presupuestaria para la implementacion del sistema de SyE,
segun los reportes de los informes, esta no es significativa de acuerdo con la cantidad
de politicas publicas en la administracion y el presupuesto global del municipio. (en
2023 se asignaron $90.000.000 para este rubro en un contrato para implementar el
sistema en todas las secretarias vs un presupuesto de 149,274,673,695).

(Por qué ocurre esto?

De acuerdo con las entrevistas y la revision de informes no se evidencian actividades
para la capacitacion de jefes, funcionarios y contratistas.

(Por qué ocurre esto?

Segtin los jefes de cartera, en el municipio no hay personal calificado para realizar estas
asesorias, y mencionan que no han encontrado un asesor para esto y que algunos que
estuvieron en el pasado no estan disponibles.

(Por qué ocurre esto?

No se evidencia un acompafiamiento por parte de otros niveles (departamental,
nacional).

Fuente: elaboracion propia.
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Causa 3: Atributo politico

Causa 3 — Atributo politico -
Débil implementacion del
sistema de SyE.

Falta de desarrollo en la ejecucion de procesos sistematicos para poder evaluar el impacto
y eficacia de los proyectos, programas e incluso las politicas ptiblicas que se implementan.
Esto incluye la falta de indicadores y los mecanismos de retroalimentacion poco claros y
descriptivos, por lo que se dificulta el proceso de toma de decisiones y la identificacion
de areas de memoria.

(Por qué ocurre esto?

Segun refieren en las entrevistas existe perdida de informacion en los cambios de
administracion, esto también es evidente en la calidad de los informes revisados.

(Por qué ocurre esto?

Segun las entrevistas, hay poca capacidad para recoger informacion, ya sea por falta de
personal o por falta de capacitacion para lograrlo.

(Por qué ocurre esto?

Las entrevistas también evidencian que la informacion es incompleta, no es reportada
con datos reales o no se reporta con exactitud el impacto de los programas.

(Por qué ocurre esto?

Reporte de datos unicamente cuantitativos carentes de contexto y de informacion
relevante para la toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia.

Causa 4: Atributo racional

Causa 4. - Atributo racional —
Falta de informacion para la
toma de decisiones

Falta de datos de relevancia e importantes, para poder realizar el proceso de analisis
sobre areas de mejora, fortalezas y nuevas implementaciones, por lo que hay poca
informacion sobre el contexto comunitario, por lo tanto, esta falta de informacion puede
conducir a decisiones basadas en la subjetividad, es decir, intereses propios,
emocionalidad, falta de transparencia y clientelismo.

;Por qué ocurre esto?

De acuerdo con las referencias de las entrevistas existen una baja aceptacion de los
administradores de los resultados del sistema de SyE.

Por qué ocurre esto?

Probabilidad de perder popularidad por los resultados e informacién del sistema de
SyE.

,Por qué ocurre esto?

Incoherencia entre los resultados obtenidos a través del sistema de SyE y lo planteado
en el Plan Municipal de Desarrollo de la administracion de turno.

,Por qué ocurre esto?

Presencia de intereses personales/politicos que obstaculizan la implementacion del
sistema de SyE.

Por qué ocurre esto?

Toma de decisiones basada en intereses propios, emocionalidad, clientelismo.

Fuente: elaboracion propia.
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Causa 5: Atributo economico

Causa 5. - Atributo econdémico
— Limitacion presupuestaria y
en recursos

La disponibilidad limitada de recursos financieros impacta en la planificacion,
implementacion y resultados tanto de las politicas publicas como de los sistemas
de SyE. Se comprender la manera en que la falta de presupuesto y tecnologia afecta
la capacidad de implementar programas y de atender las necesidades de la
comunidad.

Por qué ocurre esto?

Limita la capacidad que tiene el sistema de reporte, lo que puede resultar en datos de
baja calidad o poco confiables. Lo que podria poner en duda la precision y la validez
de las evaluaciones realizadas.

,Por qué ocurre esto?

El rubro destinado al SyE del municipio resulta insuficiente para la contratacion. Y
para entrenar al personal de planta para dirigir los procesos relacionados al sistema en
cada secretaria.

;Por qué ocurre esto?

La propuesta del sistema de SyE para el municipio necesita un mayor desarrollo, lo
que implica la necesidad de asignar un presupuesto mas amplio para poder generar
resultados de evaluacion mas completos y detallados.

Por qué ocurre esto?

De acuerdo con lo mencionado por los entrevistados, no hay una asignacion
presupuestaria significativa para cubrir las necesidades del sistema de SyE.

;Por qué ocurre esto?

Puede reducir las oportunidades de capacitar y desarrollar profesionalmente al
personal sobre SyE.

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 11. Diagramas de venn, espacio de cambio

Causa 1.

Gran
Autoridad

Gran

| Aceptacién |

Fuente: elaboracion propia.

Peguefio sspacio de
eambia.

| Mediana |
Habilidad |
|
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Causa 2.

Pequefio espacio de
cambio.

Gran
Autoridad

| Gran
Aceplacién |
| O

[ % Mediana |
| Habilidad |

Fuente: elaboracion propia.

Causa 3.

Peguefio espacio de
cambia.

Mediana
Autoridad

Gran | | Gran Y
| Mepuclbnl | Habilidad |
4

._ \/ /
\ _d__-"'/(\\‘x___ /

Fuente: elaboracion propia.

Causa4.

Ningun espacio de

cambio.
Gram

Autoridad

7N N\
[ Pegqueda \ | Mediana |
|¥ Reaptagion J| | Habilided |
)

N\

Fuente: elaboracion propia.
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Causa 5.

Pequefio sspacio de
cambio.

Gran
Autoridad

[\ Mediana |

Cran |

\ |
Hahbilidad
| Aceptacién \ | /

Fuente: elaboracion propia.
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