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1 Introduccién

Este entregable tiene como objetivo consolidad las recomendaciones para el mejoramiento de la
coordinacion de los sistemas, comisiones intersectoriales, comités y demas instancias vigentes del
Gobierno Nacional que traten temas de competitividad e innovacion.

Los anteriores entregables, en el marco de esta consultoria, buscaron identificar y analizar las instancias
gue tratan temas relacionados con competitividad e innovacién, para asi efectuar una propuesta de
simplificacién y optimizacion y disefiar un plan de implantacion de dicha propuesta. Este entregable, tiene
como punto de partida dicha propuesta de simplificacién y busca hacer recomendaciones y brindar
elementos técnicos para mejorar la coordinacion de las instancias hacia el futuro.

Para lograr el objetivo propuesto en este entregable presentamos: Primero, la revision de buenas practicas
internacionales de coordinacion y las recomendaciones que se desprenden de ellas. La revision incluyo
veintidos paises, mas Colombia. Ahi identificamos cuales son los principales problemas de coordinacion,
los instrumentos utilizados para los diferentes paises para solucionarlos. También, revisamos estudios de
coordinacién en Colombia, para de esa forma construir recomendaciones puntuales para el pais.

Segundo, reconstruimos las principales conclusiones que obtuvimos en las salidas de campo realizadas
en Antioquia, Santander, Cali y Cundinamarca/Bogota. En esa secciébn mostramos los principales
problemas de coordinacién en las regiones y entre las regiones y el nivel nacional. Una vez identificadas
las dificultades de coordinacién, realizamos varias recomendaciones para atender dichas problematicas.
Dentro de nuestras propuestas se destaca la necesidad de utilizar la capacidad de instancias instalada en
las regiones y no replicar estructuras.

Tercero, presentamos un modelo de flujo de procesos que ilustra cémo deberia funcionar idealmente la
coordinacién entre las instancias, después del proceso de simplificaciéon y optimizacién. El modelo que
proponemos hace énfasis en las interacciones necesarias para tomar decisiones y construir productos en
las instancias, a la luz de las lineas y estrategias de la Agenda Nacional de Competitividad e Innovacién
2019 - 2022 y el Plan Nacional de Desarrollo 2018 - 2022.

Cuarto, utilizamos los datos correspondientes al anadlisis de simplificacién de instancia para realizar un
analisis de correlaciones, que destaque las caracteristicas que se asocian en mayor medida con la
eficiencia administrativa y la eficacia de mision y servicio de las instancias. Partiendo de ese analisis
encontramos que las dos dimensiones son en gran medida interdependientes. Por lo tanto, realizamos una
serie de recomendacion que hacen énfasis en la necesidad de fortalecer tanto la eficiencia como la
eficacia.

Quinto, en este entregable presentamos una propuesta para elaborar un sistema de seguimiento basico
para las instancias simplificadas y su alineacion con el sistema de seguimiento de Presidencia. La
propuesta, hace énfasis en identificar la cadena de valor de las instancias y ajustarla con los hitos de
implementacién de las iniciativas transformacionales del gobierno nacional.

Finalmente, elaboramos una guia técnica que contiene una propuesta de criterios que se deberian tener
en cuenta para la creacién de instancias en el futuro. Los requisitos sugeridos estan basados en los
lineamientos de técnica normativa del gobierno nacional, las propuestas de mejora regulatoria de la OECD
y el concepto de legislacion temporal. Dentro de los criterios propuesto, se destaca, entre otros: (i) la
necesidad de justificar el problema de coordinacion que atendera la instancia; (ii) la revision de instancia
similares que pueden atender dicho problema; (iii) la verificacion de la alineacion entre el tipo de instancia
gue se va a crear y las funciones que ejercera; (iv) la creacion de instancia con vigencia temporal y; (v) la
invitacién a utilizar mecanismos no juridicos para la creacién de instancia.



2 Analisis de buenas practicas internacionales en materia de coordinacion

Con el objetivo de construir una propuesta encaminada a mejorar la coordinacion entre las instancias del
gobierno nacional, llevamos a cabo una revisién de practicas internacionales de coordinacion entre
organizaciones publicas. La revision abarcé las experiencias implementadas por veintidds paises de los
cinco continentes.

Particularmente, tomamos como referentes tedricos y analiticos, entre otros, a Bouckaert et al. (2010),
quienes estudiaron las experiencias de paises europeos, como también lo hicieron Thurid Hustedt et al.
(2014). Adicionalmente, revisamos casos globales compilados por el Banco Mundial (2018) y, para los
paises latinoamericanos y centroamericanos empleamos, entre otros, los analisis realizados por la OECD
en distintos afios. Finalmente, para el caso colombiano, utilizamos dos estudios realizados por la OECD
en 2013 sobre regulaciéon y buen gobierno, y el estudio realizado por Diego A. Molano en 2014 sobre la
coordinacién interagencial.

Tuvimos en cuenta diferentes casos desarrollados, principalmente a nivel nacional, para los siguientes
paises: Francia, Paises Bajos, Suecia, Estados Unidos, Reino Unido, Espafia, Irlanda, México, Chile,
Argentina, Nueva Zelanda, Bélgica, Rwanda, Malasia, Mozambique, Brasil, Indonesia, India, Armenia,
Alemania, Dinamarca e Italia. Estas experiencias ocurrieron entre 1970 y 2019. Para desarrollar la
compilacién de practicas de coordinacion realizamos el proceso detallado en la Figura 1.

» Revision de literatura de practicas internacionales de
coordinacion

« |dentificacion y clasificacion general de las practicas
internacionales

« Clasificacion de las variables, los mecanismosy los
problemas relacionados con coordinacion

* Revision de literatura sobre la coordinacion en Colombia

« |dentificacion de los mecanismos, variables a mejorary
problemas de la coordinacion en Colombia

« Estado de la coordinacion en Colombia: recomendaciones

Figura 1 - Proceso de compilacién y revision de las practicas internacionales y nacionales de coordinacion

La seccién sobre practicas internacionales evidencia que los paises analizados han sufrido principalmente
de problemas de (i) fragmentacion o autonomia extrema; (ii) redundancias, duplicaciones vy
superposiciones; (iii) inconsistencias, incompatibilidad o conflicto entre objetivos y resultados; y (iv)
asimetrias de informacion. Para solucionar estos y otros problemas los gobiernos y organizaciones
internacionales han implementado diferentes mecanismos, entre estos los més frecuentes han sido el
establecimiento de una funcién o entidad coordinadora especifica, mecanismos de aprendizaje
interorganizacional y los sistemas de intercambio de informacion.

Luego de hacer un analisis de las practicas internacionales, exponemos el estado de la coordinacion en
Colombia y relacionamos el caso colombiano con el de otros paises. Al respecto, presentamos una serie
de recomendaciones relacionadas con: (i) mejorar la cultura de coordinacion entre las entidades y
funcionarios; (ii) implementar acciones de gestion del talento humano encaminadas a la mejora de los
procesos de coordinacion; (i) implementar acciones para el manejo de la informacion para la mejora de
los procesos de coordinacidn; (iv) implementar acciones encaminadas a la consistencia en el disefio e
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implementacién de politicas y regulaciones; y (v) disefiar e implementar mecanismos de coordinacién de
estructura en cadena, gestion financiera, aprendizaje interorganizacional, reorganizacion de competencias
y reorganizacion de lineas de control.

2.1 Principales hallazgos del analisis de las practicas internacionales

Las preocupaciones centrales y esfuerzos realizados por los distintos paises hacia la mejora de la
coordinacién han estado enfocados principalmente en los siguientes aspectos generales: (i) la cultura de
coordinacion; (ii) la gestion del talento humano para la mejora de la coordinacion; (iii) el manejo
presupuestal eficiente para la coordinacién; (iv) el manejo de la informacion para la mejora de los procesos
de coordinacién; (v) la gestién basada en resultados; (vi) la reglamentacién para la mejora de la
coordinacién; y (vii) la coordinacion en la practical.

Sobre la cultura de coordinacion, que es entendida como el conjunto de normas y valores sociales e
individuales relacionados con coordinacién, observamos que los paises han dirigido esfuerzos
principalmente hacia la mejora de los procesos de cooperacion y colaboracién, la confianza entre los
funcionarios, la comunicacién, el liderazgo, la cultura de red y el intercambio de informacién. Un caso
notable al respecto fueron las iniciativas realizadas en Manaus, Brasil, donde la secretaria de finanzas
dedicé grandes esfuerzos en cambiar la cultura dentro de su propia entidad, asi como en otras oficinas
gubernamentales. Los consultores capacitaron a los gerentes dentro de la secretaria y otras entidades
para generar confianza, credibilidad y respeto en su personal, y llevaron a cabo talleres para generar
orgullo y camaraderia entre los funcionarios publicos (World Economic Bank, 2018).

En esta misma linea la gestiéon del talento humano, entendida como aquellos procesos y acciones
disefiados para gestionar, desarrollar y motivar a los funcionarios para mejorar la coordinacién, es también
importante. El desarrollo de las capacidades y habilidades de los empleados estatales, la movilidad de la
alta direccion y rotacion del personal y, ademaés, la supervisién y los sistemas de incentivos para la
coordinacién son algunos de los aspectos relacionados con la gestién del talento humano sobre los cuales
algunos paises han realizado esfuerzos importantes. Al respecto, tal como lo hizo Brasil con sus programas
de capacitacidon para la mejora de la cultura de los funcionarios, en Suecia fue creado un Consejo Nacional
de Calidad y Desarrollo como un escenario para desarrollar habilidades y competencias, seminarios y
programas de desarrollo y una estrecha cooperacion entre el gobierno con investigadores de universidades
y colegios (Bouckaert et al., 2010). Ademas, en varios paises, como es el caso de Paises Bajos fue creada
la Algemene Bestuursdienst que tuvo como uno de sus principales objetivos crear una cultura con valores
y normas compartidos en el gobierno central, mediante la capacitacién y la rotacion en la gestion.

Sin embargo, la capacitacion y el desarrollo de una cultura de coordinacion no son los (inicos aspectos
importantes para lograr la coordinacion, los distintos casos analizados hacen énfasis en seguir un manejo
presupuestal eficiente. Este corresponde a las acciones coordinadas encaminadas a equilibrar las cuentas
de ingresos y gastos de una organizacion. Lo anterior incluye la coordinacion en la gestién financiera y la
coordinacién en la gestién de adquisiciones. Al respecto el programa Copérnico en Bélgica fue un
mecanismo de control presupuestario donde varios actores participaron a nivel ministerial: la Inspeccién
de Finanzas, varios comisionados gubernamentales y el Tribunal de Cuentas. Los niveles de control se
centraron en el manejo de los recursos, pero también incluyeron pruebas de compatibilidad con la politica
del gobierno (Bouckaert et al., 2010).

Ahora bien, para varios de los casos estudiados, encontramos que tiene gran relevancia el manejo de la
informacion para la mejora de los procesos de coordinacion, este hace referencia al conjunto de acciones
coordinadas encaminadas hacia el uso de herramientas para disponer y utilizar de forma eficiente datos
adquiridos por la misma entidad u otras entidades. Esto corresponde a la capacidad de tener informacion
accesible y oportuna para los encargados de la toma de decisiones, los sistemas de servicios compartidos
y los sistemas y datos de TI. Al respecto encontramos que algunos paises crearon herramientas

1 para mas informacién sobre esta clasificacion realizada ver el Anexo 2. Variables y dimensiones relacionadas con coordinacion.



encaminadas a la mejora del manejo de la informacion, tal como el caso de Indonesia, el cual cre6 Oracle
E-Business Suite, un sistema "comercial disponible" que permitiria al gobierno informar y realizar un
seguimiento de la realizacién de su presupuesto en tiempo real (World Economic Bank, 2018).

También encontramos que la gestidon basada en resultados de coordinacién, entendida como la orientacién
de todas las acciones y uso de los recursos hacia el logro de resultados claramente definidos y
demostrables, es importante para la coordinacion. La gestion basada en resultados incluye mecanismos
de evaluacion y seguimiento de las acciones de coordinacion, los procesos de transparencia y rendicion
de cuentas de procesos relacionados de coordinacion y procesos de planeacion relacionados con la
estandarizacion de acuerdos de desempefio para la coordinacién. Sobre los procesos de evaluacion y
seguimiento en Espafia fue creada la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad
de los Servicios — AEVAL. Una de las justificaciones originales para la creacion de esta agencia fue mejorar
la evaluacién de las politicas publicas con el fin de mejorar la coordinacién del gobierno y laimplementacién
de estas. AEVAL introdujo un sistema de gestion del desempefio, complementado con un sistema de
control basado en el seguimiento y rendicién de cuentas de los resultados (José M. Alonso, Judith Clifton
y Daniel Diaz-Fuentes, 2014).

Otro aspecto importante que encontramos en el analisis es el relacionado con la reglamentacién para la
coordinacién, este refiere a la regulacion de las disposiciones normativas respecto la consolidacién formal
de las entidades, funciones o responsabilidades. Este aspecto esta relacionado con proveer un marco
legal solido para la coordinacién, la formalizacion de procesos de toma de decisién y, en algunos casos,
la flexibilizacion de la normatividad de modo tal que esta no limite de manera innecesaria las capacidades
y facultades de la agencia. Por ejemplo, en Chile y en Suecia se han llevado a cabo esfuerzos con el fin
de tener un marco legal que respalde los procesos de coordinacion (OECD, 2016).

Sin embargo, es claro que proveer un marco legal sélido o formalizar los procesos de toma de decisién no
es suficiente si en la practica no se toman acciones concretas para la coordinacién. A este aspecto lo
llamamos coordinacion en la préactica y hace referencia a la estructuracion de las funciones, el disefio e
implementacion de las préacticas de coordinacién. Aca encontramos todos los procesos relacionados con
la creacion de funciones de coordinacidn; la consistencia al disefiar e implementar politicas y regulaciones
de cara a las de sus contrapartes; la claridad de las funciones, responsabilidades y objetivos para la toma
de decisiones; la estandarizacion de procesos; la creacion de funciones o espacios para la consulta
interagencial y, entre otras méas (Ver Anexo 2), las acciones encaminadas a la reduccién de complejidad y
duplicidad de procesos. Al respecto varios paises han encaminado acciones relacionadas con la
coordinacién en la practica, entre otros, un caso representativo es el de Irlanda, pais en el cual fue
nombrado un Gerente de Transformacion de Servicios Compartidos para coordinar y supervisar la creacion
de una Oficina Nacional de Servicios Compartidos (MacCarthaigh, 2014). Otro caso es el de Alemania pais
en el cual fue creado el grupo de trabajo interministerial sobre politica de adaptacion en 2008 para permitir
la coordinacion interministerial (Hustedt, 2014).

Ahora bien, estos aspectos centrales sobre los cuales han enfocado sus acciones los diferentes paises
analizados responden en muchos casos a problemas relacionados con coordinacién y mecanismos
utilizados para mejorar la coordinacion, tal como lo presentamos a continuacion.

2.1.1 Problemas de coordinaciéon

Siguiendo a Bouckaert et al. (2010), la causa principal de los problemas de coordinacion es la
especializacién. La especializacién se puede definir como la creacion de nuevas organizaciones del sector
publico, con objetivos limitados y tareas especificas que pueden ser en algunos casos conflictivas
(Pollitt y Bouckaert 2004; Hood y Dunsire 1981, citado por Bouckaertet al, 2010). La
especializaciéon puede ser horizontal, que consiste en la divisién de organizaciones en el mismo nivel
administrativo y jerarquico, o vertical, la cual consiste en la diferenciacién de responsabilidades entre
diferentes niveles jerarquicos (Laegreid et al. 2003, citado por Bouckaert et al., 2010).

10



Segun Bouckaert et al. (2010), la especializacion causa problemas de coordinacion a través de dos
mecanismos: el aumento de las organizaciones con algun grado de autonomia y la aceleracion de la
heterogeneidad y diversidad de las organizaciones al reducir la estandarizacion y la uniformidad de las
practicas de gestion.

Adicionalmente, Bouckaert et al. (2010) expresan que los problemas de coordinacion tienen raices
politicas, administrativas y organizativas. Por un lado, los individuos y las organizaciones podrian no
cooperar por temor a reducir sus posibilidades de alcanzar réditos politicos. Por otro lado, los intentos
de coherencia en el gobierno pueden verse afectados por rutinas burocraticas y administrativas.
Finalmente, puede existir falta de coordinacién por parte de organizaciones que son reticentes a cambiar
la forma como operar y toman decisiones. Los problemas de coordinacién también pueden ser individuales
y culturales. Los primeros, estan relacionados, por ejemplo, en la falta de iniciativa individual para compartir
informacion y los segundo con la falta de confianza en otros agentes u organizaciones.

Adicionalmente, tal como lo mencionan Bouckaert et al. (2010), el problema de coordinacién es, en
realidad, un conjunto de varios problemas que resultan de fallas al intentar alinear una politica publica con
otra. Basados en la revision de literatura y practicas, identificamos los siguientes problemas de
coordinacién, presentado en la Tabla 1.

Problemas de coordinacion |

Falta de intencién individual para coordinar

Fragmentacién y autonomia extrema

Redundancias, duplicaciones y superposiciones

Inconsistencias, incompatibilidades o conflictos

Lagunas

Brechas de servicios

Ideologias organizacionales

Valores profesionales diferentes sobre lo que es bueno en su area
Extensioén de los problemas en el tiempo

La rendicion de cuentas

Asimetrias de informacion

Falta de procesos de monitoreo y evaluacion

Control de presupuesto y uso ineficiente de los recursos

Falta de delegacién para la toma de decisiones

Tabla 1 - Sintesis de problemas de coordinacion basado en la revision de literatura y practicas internacionales

La falta de intencién individual refleja la carencia de voluntad o motivacién para coordinar, lo cual puede
resultar de la falta de interés de los individuos en hacer parte de los procesos de toma de decision o de la
falta de interés en las acciones de compartir y publicar informacién. También, este
comportamiento podria ser el resultado de la falta de incentivos individuales para coordinar.

La fragmentacion del poder politico en varias organizaciones y la autonomia extrema, que es resultado
de dicha fragmentacion, son también problemas de la coordinacién. Ejemplo de lo anterior es la autonomia
de las agencias del gobierno central sueco que ha presentado desafios importantes para los lideres
politicos y administrativos que desean crear coherencia entre los programas publicos en Suecia. Sin
embargo, la falta de autonomia en los procesos de toma de decision puede ser también un problema ya
gue puede fomentar retrasos y lagunas en la implementacion de una politica o proyecto. Por ejemplo, en
Estados Unidos, si bien el presidente puede emitir, rescindir y enmendar érdenes ejecutivas a su
voluntad, no tiene autoridad legal para exigir el cumplimiento de la mayoria de sus érdenes y debe hacerlas
cumplir indirectamente mediante maniobras politicas dentro del poder ejecutivo (Bradley, 2011).

Un problema muy frecuente de la coordinaciébn es encontrar redundancias, duplicaciones o
superposiciones entre distintos proyectos y politicas o entre las funciones y decisiones tomadas por
distintos organismos. Por ejemplo, en el caso de Paises Bajos, encontramos problemas de redundancias
y superposiciones en cuanto al manejo administrativo de procesos. Por tal motivo, los estudios de este
caso encuentranuna gran necesidad de simplificacion regulatoria y reduccion de la carga
administrativa (Bouckaert et al., 2010).
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Ademas de las redundancias, las duplicaciones y las superposiciones, es posible
encontrar contradicciones, inconsistencias e incompatibilidades o conflictos entre distintas politicas o
entre sus objetivos y sus resultados. Un ejemplo de este problema de coordinacién, citado por Bouckaert et
al. (2010), se encuentra en el gobierno francés, el cual promueve el consumo de vino francés, pero, a su
vez, se preocupa porlas altas tasas de conductores ebrios. Ahora bien, se pueden encontrar
también lagunas en la construccion de las politicas, ya sea en el disefio de distintos programas o en la
falta de funciones explicitas para la solucion de problemas, como también problemas de asimetrias de
informacion, en los cuales una entidad, organizacion o nivel de gobierno posee mas o mejor informacioén
frente a otras entidades o niveles de gobierno.

En otros casos, mencionan Bouckaertet al. (2010), los programas gubernamentales
pueden presentar brechas importantes para que los servicios necesarios no estén disponibles para el
publico o para segmentos especificos de la poblacion. Estas brechas de servicios a menudo ocurren en
casos donde algunas categorias de personas con caracteristicas particulares estan excluidas de recibir
servicios (Bouckaert et al., 2010).

Adicionalmente, las ideologias organizacionales y los valores profesionales diferentes son problemas de
coordinacién debido a que pueden afectar el compromiso de los individuos y las organizaciones con las
creencias sobre lo que constituye una buena practica en su area, a su vez, las ideologias pueden afectar
indirectamente los lazos de confianza entre distintas organizaciones e individuos. Estas diferencias
ideoldgicas muchas veces son causadas por las barreras que se observan en las divisiones de los partidos
politicos o problemas politicos construidos histéricamente.

Por otra parte, si bien el tiempo no es un problema en si mismo, seguin el analisis de Bouckaert et
al. (2010), los problemas de coordinacién se extienden a lo largo del tiempo y pueden ser aun mas dificiles
de manejar que los problemas convencionales porque las organizaciones involucradas pueden no estar
en contacto inmediato entre si y, por lo tanto, pueden no reconocer la forma en que interactan las
decisiones.

También, el mal manejo de los procesos de rendicion de cuentas (accountability) es un problema
importante de la coordinacion. Para que la rendicién de cuentas administrativa funcione de manera
efectiva, se debe contar  con responsabilidad y  propdésitos claramente identificables para los
gue ejecutan fondos publicos. El mal manejo de los procesos de rendicion de cuentas puede nublar
algunas de estas relaciones autoritativas y hacer que sea mas dificil rastrear las fuentes del poder legal y
los usos del dinero publico (Bouckaert et al., 2010). A su vez, los problemas relacionados con el control de
presupuesto y el uso ineficiente de los recursos son también mencionados en los casos de analisis.

Finalmente, un problema que puede aumentar aun mas las fallas de coordinacion es la falta de procesos
de monitoreo y evaluacion, los cuales son indispensables para hacer seguimiento a las politicas y
proyectos gubernamentales. La falta de estos procesos puede traer consigo cuellos de botella,
sobrevaloraciones o infravaloraciones de politicas y proyectos, problemas que podrian estar retrasando la
eficiencia de los procesos de coordinacion entre las organizaciones.

2.1.2 Los mecanismos para la mejora de la coordinacion

Con el fin de mitigar los problemas de coordinacidn, los gobiernos de los diferentes paises estudiados han
desarrollado mecanismos, o instrumentos de coordinacion. Estos pueden ser actividades, legislaciones u
organizaciones creadas para lograr la coordinacion. Estos mecanismos pueden funcionar mediante el uso
de la autoridad, es decir, utilizando las relaciones jerarquicas de poder; por medio de la competencia,
utilizando mercados, o por medio de la cooperacion, utilizando la confianza y la solidaridad (Bouckaert et
al., 2010).

Los distintos mecanismos encontrados en la literatura para el logro de la coordinaciéon pueden ser

abarcados bajo la tipologia ya creada por Bouckaert et al. (2010) presentados en la Tabla 2 y lo explicamos
a continuacion.
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Clasificacion de mecanismos para la mejora de la coordinacion
Mecanismos estructurales

Reorganizacion de competencias: fusién o division organizativa; centralizacion o descentralizacion
Reorganizacion de lineas de control
Establecimiento de una funcién o entidad coordinadora especifica
Mercados regulados: mercados internos, cuasimercados, mercados de cupones y mercados externos
Sistemas de intercambio de informacion
Organos consultivos y deliberativos
Entidades para la toma colectiva de decisiones
Organizaciones comunes (organizacién de asociacion)
Estructuras de gestion de la cadena
Mecanismos de gestion
Gestion estratégica de abajo hacia arriba e interactiva
Gestion estratégica de arriba hacia abajo y unilateral
Gestion financiera (presupuestacion, contabilidad y auditoria).
Sistemas tradicionales de gestion financiera orientados a los insumos
Sistemas de gestion financiera orientados a resultados centrados en incentivos para unidades
Sistemas de gestion financiera orientados a resultados orientados hacia el intercambio de informacion y la
consolidacion de acuerdo con las carteras de politicas.
Aprendizaje interorganizacional: gestion de la cultura (mediante formacion, rotacion, gestion de carrera, mercado
laboral interno); gestiébn de competencias e informacién
Instrumentos de procedimiento relativos a la consulta y revisiéon obligatorias
Tabla 2 - Clasificacion de mecanismos para la mejora de la coordinacion - Basado en: Bouckaert et al (2010)

2.1.2.1 Mecanismos estructurales

Para empezar, los paises analizados han utilizado la reorganizacion de competencias para mejorar la
coordinacién uniendo las actividades relacionadas mediante la fusiéon de organizaciones o al separarlas
de otras organizaciones con actividades completamente diferentes. En esta misma linea distintos paises
han optado, en algunos casos, por la reorganizacion de lineas de control, bajo las cuales los politicos y los
superiores administrativos (en el caso de Colombia serian los ministros y directores de Departamentos
Administrativos) pueden emitir 6rdenes a través de las lineas de control a las organizaciones subordinadas.

Otro de los mecanismos utilizados es el establecimiento funciones a un individuo o unidad cuya Unica o
principal funcion es coordinar las actividades de las diferentes organizaciones en un sistema
interorganizacional. Ejemplo de este mecanismo fue la creacién de la ASEA del sector de hidrocarburos
en México, la ASEA asumié las responsabilidades que recaian en una amplia gama de actores (desde
ministerios federales hasta entidades federativas), y le fueron concedidas responsabilidades en areas
previamente autorreguladas por PEMEX como Unico operador del sector de hidrocarburos (Morales y
Pietikainen, 2018).

Ademas, algunos paises han optado por la creacién de mercados regulados, estos se utilizan para crear
estimulos y sanciones que induzcan un comportamiento apropiado por parte de las organizaciones
publicas. La coordinacion de tareas y actividades por parte de diferentes organizaciones se realiza a través
de mecanismos de precio y competencia, oferta y demanda. El dinero y los incentivos son cruciales. Los
proveedores se financian principalmente a través de ventas a sus clientes y compradores, y su demanda
determina las actividades de los proveedores. Estos mecanismos han sido implementados en paises como
Suecia y Paises Bajos.

También, otro mecanismo importante es la creacion de sistemas para el intercambio de informacion. La
creacion de estos sistemas ayuda a crear ajustes de las actividades de las organizaciones en linea con
las de otras organizaciones. A través de sistemas y arreglos para el intercambio de informacion, los flujos
de informacién y el intercambio pueden organizarse mejor. Por ejemplo, Irlanda cred plataformas y
especificaciones informaticas comunes para todos los organismos publicos (MacCarthaigh, 2014).

Los 6rganos consultivos y deliberativos (en el caso de Colombia serian las instancias de coordinacion) son
también mecanismos importantes para la mejora de la coordinacion. En estos los representantes de
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diferentes organizaciones intercambian informacioén y las organizaciones pueden ajustar mutuamente sus
actividades en funcion de informacion intercambiada. Ademas del intercambio de informacion, se pueden
discutir y negociar temas relevantes para las diferentes organizaciones, e incluso se pueden elaborar
estrategias conjuntas. Las entidades para la toma colectiva de decisiones representan un nivel de
cooperacion mayor al de los 6rganos consultivos. Estos érganos conjuntos de toma de decisiones permiten
una planificacion conjunta y un trabajo conjunto mas faciimente que las formas méas débiles de
cooperacion. Las organizaciones comunes u asociacion de organizaciones son juntas de toma de
decisiones estratégicas formadas por altos funcionarios de las diferentes organizaciones que pertenecen
a un conjunto de agencias para establecer estrategias colectivas e implementarlas.

Finalmente, las estructuras de gestion de la cadena son la forma mas extrema de cooperacion y consisten
la creacion de una organizacion conjunta. En esta forma de coordinacién, dos o mas organizaciones crean
una organizacién comun controlada por las diferentes organizaciones "principales" para realizar tareas
conjuntas. Estas estructuras fueron implementadas en paises como Paises bajos y Suecia.

2.1.2.2 Instrumentos de gestion

La gestion estratégica de abajo hacia arriba e interactiva ha sido implementada en los procesos
planificacién, donde los planes en el nivel superior de gobierno consisten en agregar e integrar objetivos y
metas de los planes de nivel inferior. El formulador de politicas, para implementar programas de
coordinacién viables, depende del conocimiento de los implementadores de politicas de la parte inferior de
gobierno. La gestion estratégica de arriba hacia abajo y unilateral hace referencia a como los planes en
los niveles inferiores se derivan de los planes, objetivos y metas de nivel superior. El proceso de
planificacién depende, en gran medida, de las instrucciones de arriba hacia abajo y del establecimiento
unilateral de objetivos y metas para los niveles inferiores. Las iniciativas son propiciadas por actores
centrales fuertes que lideraron el desarrollo y la implementacion de la estrategia.

Ademas, la gestion financiera hace referencia a los procesos y mecanismos, o instrumentos, que abarcan
presupuestos, contabilidad y auditoria y pueden utilizarse como un vehiculo de coordinacion de diferentes
maneras, dependiendo del énfasis dominante en los principios de autoridad, mercado o cooperacion. Los
sistemas tradicionales de gestion financiera orientados a los insumos son aquellos que ayudan a definir
claramente, y en gran detalle, qué recursos se deben gastar. Los sistemas de gestion financiera orientados
a resultados centrados en incentivos para unidades consisten en sistemas de gestién financiera orientados
a la colaboracion, los cuales generalmente incluyen una gran flexibilidad para los cambios presupuestarios
entre organizaciones y una limitacién de los controles de entrada, asi como un periodo de tiempo mas
largo. Los sistemas de gestion financiera orientados a resultados pueden hacer también énfasis en el
intercambio de informacién y la consolidacion de acuerdo con las carteras de politicas, ademas, pueden
crear nuevos formatos de presupuesto.

También el aprendizaje interorganizacional es un mecanismo importante y esta relacionado con la gestién
de la cultura (mediante formacion, rotacion, gestion de carrera, mercado laboral interno), gestion de
competencias y gestion del conocimiento. Este proceso incluye todas aquellas actividades orientadas a
mejorar la coordinacién y la cooperacion al fomentar visiones compartidas, valores, normas y
conocimientos entre organizaciones. Finalmente, encontramos instrumentos de procedimiento de consulta
y revisién obligatoria para revisar o consultar propuestas de politicas, proyectos de ley u otros planes.

2.1.3 Consideraciones finales

Tal como evidenciamos en esta seccion, los paises analizados han enfocado esfuerzos en aspectos
puntuales de la coordinacion que responden a problemas de coordinacion especificos y son solucionados
utilizando mecanismos de coordinacion puntuales. En los diferentes casos analizados, encontramos que
los paises se han enfocado con frecuencia en los aspectos relacionados con el manejo de la informacion
para la mejora de los procesos de coordinacion, la gestion basada en resultados, la mejora de la cultura
de coordinacion y la gestion del talento humano.
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Ademas, los problemas encontrados con mas frecuencia son aquellos relacionados con fragmentacién o
autonomia extrema; redundancias, duplicaciones y superposiciones; inconsistencias, incompatibilidad o
conflicto entre objetivos y resultados; y asimetrias de informacion.

Para solucionar estos y otros problemas los gobiernos u organizaciones alrededor del mundo han
implementado diferentes mecanismos, entre estos los mas frecuentes han sido el establecimiento de una
funcion o entidad coordinadora especifica, mecanismos de aprendizaje interorganizacional y los sistemas
de intercambio de informacion.

La Tabla 3 muestra, para algunos casos representativos, la relacion entre los aspectos o variables de
coordinacion, los problemas de coordinacién y los mecanismos de coordinacién teniendo en cuenta uno
de los aspectos en los cuales un pais pudo haber realizado acciones concretas de mejora.
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Pais Aspecto o variable Problema Mecanismo implementado ‘
. L . AN . Aprendizaje interorganizacional: gestion de la cultura (mediante
Brasil Cultura de coordinacion | Falta de intencion individual para coordinar p 123 9 9 (
formacién)
Bélgica Cultura de coordinacion | Falta de intencion, voluntad o motivacién individual para cooperar Organos consultivos y érganos consultivos / deliberativos
Aprendizaje interorganizacional: gestion de la cultura (mediante
Suecia Gestion del talento Fragmentacion del gobierno central sueco/ Valores profesionales diferentes sobre | formacion, rotacion, gestion de carrera, mercado laboral interno);

humano

lo que es bueno en su area /ldeologias organizacionales

gestion de competencias e informacién /Establecimiento de una
funcion o entidad coordinadora especifica

Mozambique

Gestion del talento
humano

Inconsistencia e incompatibilidad o conflicto entre objetivos y resultados

Sistemas de gestion financiera orientados a resultados centrados en
incentivos para unidades

Bélgica

Manejo presupuestal
eficiente

Control de presupuesto y uso ineficiente de los recursos / Fragmentacion y
autonomia extrema

Gestion financiera (presupuestacion, contabilidad y auditoria).

Manejo presupuestal

Paises Bajos eficiente Tiempo Sistemas tradicionales de gestién financiera orientados a los insumos
. Manejo de la . p . i . . . . i
Indonesia . 10 ce Asimetrias de informacion Sistemas de intercambio de informacion
informacion
. . Manejo de la L . Establecimiento de una funcion o entidad coordinadora especifica;
Reino Unido | . 10 C€ La rendicién de cuentas (accountability) P P
informacién lineas de control
Gestion basada en
& resultados: - aa Establecimiento de una funcién o entidad coordinadora especifica/
Espafia . Falta de procesos de monitoreo y evaluacion o . P
mecanismos de Reorganizacion de lineas de control
evaluacion
. Sistemas de gestion financiera orientados a resultados orientados
Estados Gestion basada en . . ] > 0€ gestio ; L S
- Falta de delegacion para la toma de decisiones hacia el intercambio de informacion y la consolidacion de acuerdo con
Unidos resultados P
las carteras de politicas.
Reglamentacion para la
México coordinacion y Fragmentacion y autonomia extrema /Inconsistencias, incompatibilidades o Establecimiento de una funcién o entidad coordinadora especifica/
coordinacion en la conflictos Reorganizacion de lineas de control
practica
: Reglamentacion para la . L - . . o P
Chile coc?rdinacic’)n P Inconsistencia e incompatibilidad o conflicto entre objetivos y resultados Reorganizacion de lineas de control.
- Coordinacion en la 9 a Establecimiento de una funcion o entidad coordinadora especifica/
Alemania Py Fragmentacion y autonomia extrema t
practica Estructuras de gestion de la cadena
Coordinacion en la i . . . . . i
Irlanda Fragmentacion y autonomia extrema Sistemas de intercambio de informacion

practica

Tabla 3 - Sintesis de revision de practicas internacionales en materia de coordinacion
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2.2 Caso Colombia

En esta seccion presentamos la revision de literatura para el caso colombiano, la cual realizamos siguiendo
la categorizacion utilizada en el analisis de practicas internacionales.

Para el analisis de literatura en el caso colombiano, utilizamos el texto de Diego A. Molano (2014) enfocado
en la coordinacién interagencial dentro del pais en la implementacion de varios programas. Para
complementar el andlisis, utilizamos también informes internacionales realizados por la OECD, en 2013,
el primero de estos esta enfocado en politicas de regulacién gubernamental, mientras que el segundo
profundiza en el estado, las necesidades y las recomendaciones en diferentes areas de la gobernanza,
entre estas la coordinacion.

Gracias a los documentos mencionados encontramos que, en materia de coordinacion, las categorias de
variables que requieren mas atencion en Colombia son las de cultura, manejo presupuestal eficiente para
la coordinacién y manejo de la informacién para la mejora de los procesos de coordinacion.
Adicionalmente, la literatura encontrada no hace mucho hincapié en las categorias de gestién del talento
humano, gestién basada en resultados y coordinacién en la practica.

En la revision de literatura para el caso de Colombia llevamos a cabo un proceso de clasificacion de: (i)
Los problemas de coordinacién rastreados por la literatura para el caso colombiano; (i) los hallazgos
referentes a practicas de coordinacién ya desarrolladas en Colombia y sus retos; y (iii) los mecanismos en
concreto que ha implementado Colombia para la mejora la coordinacién. Estas agrupaciones las
realizamos teniendo en cuenta las tipologias identificadas en los casos internacionales que ya fueron
analizadas. A diferencia del analisis de las practicas internacionales, en este estudio reunimos la literatura
centrada, solamente, en précticas observadas en Colombia y, para profundizar en ellas, utilizamos la
literatura para crear nuevas variables que no fueron tomadas en el caso internacional.

2.2.1 Principales hallazgos en las practicas de coordinacion en Colombia

En la literatura encontramos diversos hallazgos que nos permitieron identificar aquellas practicas que
Colombia ya desarrollado para mejorar su coordinacion.

Nuestros hallazgos identificaron la aplicacion de practicas en materia de cultura. Hallamos que la OECDb
(2013) encuentra que las instituciones gobierno central juegan un papel importante para el liderazgo, y por
su parte, Molano (2014) también manifiesta que en los procesos interagenciales en Colombia hay
presencia de liderazgo en las cadenas de mando.

Sobre el uso de sistemas de Tl, observamos, como se detallard posteriormente, que las organizaciones
publicas cuentan con herramientas enfocadas en el manejo de la informacion con el fin de alinear
programas y acciones entre las organizaciones, pues la OECDb (2013) destaca los esfuerzos realizados
en implementar y adoptar las TIC y los avances en el gobierno electrénico. Asi mismo, Molano (2014) y la
OECDa (2013) destacan los avances en comunicacién y didlogo multinivel. Respecto a los procesos para
la rendicién de cuentas y la transparencia, Molano (2014) y ambos informes de la OECD (2013), rescatan
gue el pais ha desarrollado acciones para la comunicacion de todo el gobierno, para la rendicién de cuentas
y la transparencia. En materia de planeacion, Molano (2014) encuentra que se han implementado mejoras
en las metodologias para establecer metas comunes, priorizar, focalizar y mantener secuencialidad en los
procesos de coordinacion.

Por otro lado, en Colombia se han desarrollado estrategias en busca de la reglamentacion para la
coordinacién. Para ello, se han desarrollado marcos legales sélidos, lo cual en la literatura se identifico,
por ejemplo, en la formalizacion de la capacidad del gobierno central para apoyar al Consejo de Ministros
y Sus comités.

Cuando se estudiaron las practicas que involucran estudiar el desarrollo de la coordinacion en la practica,
encontramos que en Colombia se ha logrado aclarar y codificar responsabilidades asignadas, mapear las
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responsabilidades de las organizaciones. Ademas, se identificaron esfuerzos en desarrollar estrategias de
descentralizacion, asi como en simplificacion y disminucion de las contradicciones entre entidades
(OECDa y OECDb, 2013).

Sin embargo, también encontramos que Colombia aln necesita fortalecer sus practicas de coordinacion
en distintas areas. Para ello, los informes de la OECD (2013) y Molano (2014) identifican recomendaciones
concretas que Colombia deberia implementar para mejorar las practicas de coordinacion.

La literatura hace énfasis en la cultura de la coordinacién e invita a Colombia a trabajar especificamente
en hacer de la coordinacion y la cooperacién parte del actuar habitual de los funcionarios publicos. Esto,
permitiria generar independencia de las voluntades individuales y de los impulsos dados desde niveles
altos de las entidades. Respecto a los funcionarios, la literatura recomienda prestar atencién al perfil de
las personas que van a trabajar en temas de coordinacion; es vital que desde las entidades se promuevan
habilidades bésicas para la coordinacion como son el liderazgo, la negociacion, el trabajo en equipo, la
humildad y la flexibilidad (Molano, 2014). En relacién con la gestion del talento humano, la OECDb (2013)
afirma que Colombia podria fortalecer los departamentos de recursos humanos en las administraciones
subnacionales para que la funcién de recursos humanos sea mas estratégica, lo cual también incluye
alentar a los gobiernos locales a construir fuentes confiables de informacién para la toma de decisiones
sobre esta misma temética.

En materia de transparencia, identificamos que Colombia necesita hacer hincapié en procesos
participativos, tanto al interior de las entidades como con las comunidades, incluyendo intervenciones en
los procesos de consulta, enfatizados en garantizar que todas las partes implicadas conozcan y estén de
acuerdo con sus responsabilidades y tareas (Molano, 2014 y OECDDb, 2013). En esta misma linea, la
literatura traida afirma que, para mejorar las practicas de coordinacion en Colombia, es necesario
consolidar los mecanismos de rendicién de cuentas y permitir a la ciudadania o demas organizaciones
acceder de forma instantdnea a la informacion de las organizaciones. Para ello, propendemos por la
creacion de capacidades en los ministerios competentes para contribuir de manera mas significativa al
desarrollo de la estrategia, la implementacion y la supervision del desempefio. Esto, también debe darse
para generar la confianza de los ciudadanos en el gobierno al mejorar la percepcion de las decisiones que
se toman en el interés general, publico y se implementan de manera efectiva y eficiente para satisfacer
sus necesidades. Por ultimo, en temas de transparencia, la OECD recomienda realizar programas y
politicas con una programacion de un mediano y largo plazo para poder hacer los procesos de coordinacion
mas adecuados y permitir que las entidades del orden nacional y subnacional puedan focalizar sus
funciones de coordinacion con mas claridad.

Posteriormente, encontramos diversas recomendaciones enfocadas en crear herramientas para la
comunicacion. ldentificamos que la OECD recomienda crear espacios propicios para la gestién que
requiere la coordinacion, por lo cual debe haber cierta flexibilidad de parte de las entidades para tal fin. En
este mismo punto, la OECD recomienda que el gobierno central debe trabajar con las entidades territoriales
para desarrollar una plataforma de dialogo multinivel permanente e institucionalizada. Al respecto, el
dialogo multinivel deberia facilitar la aceptacion politica y un enfoque coherente a nivel subnacional y
nacional, lo cual se hace para dejar de depender de las voluntades individuales de funcionarios u
organizaciones (OECDa, 2013).

La literatura identificé que los procesos de toma de decision también requieren reformas para su mejora.
Como recomendacion para la mejora en la coordinacion, se afirma que dicha practica debe disminuir y las
estructuras deben ir migrando hacia la forma de redes en donde el liderazgo se encuentra desconcentrado
a lo largo de todas las agencias (OECDa, 2013). Antes que nada, queremos destacar que esta
recomendacién en concreto fue tenida en cuenta en la presente consultoria, para promover el
fortalecimiento de instancias relacionadas a competitividad e innovacion en sus funciones de coordinacion.
Esta recomendacion fundamental que la literatura invita a Colombia a promover la evaluacién de sus
mandatos y procedimientos operativos. Asi mismo, respecto a la formalizacion, la OECD promueve la
utilidad de los comités existentes, para identificar si es necesario mantenerlos vigentes, o en caso contrario,
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crear comités ocasionales. Lo importante de esta evaluacién es abordar cuestiones centrales de politicas
multisectoriales horizontales relacionadas con la implementaciéon de la agenda del presidente, pues es
necesario que el Gobierno tenga una linea homogénea para evitar disparidades y perfeccionar la
coordinacion.

Como conclusion, identificamos que las recomendaciones realizadas por la literatura no requieren de una
reforma estructural de las organizaciones, es decir, no buscan reorganizarla o intervenir en su disefio, lo
cual seria la primera deduccién al haber identificado esto como uno de los retos mas reiterativos que
impiden la coordinacion. Por el contrario, vemos que las recomendaciones estan centradas en las
habilidades, conocimientos y facultades de quienes toman las decisiones, asi como la necesidad inminente
de establecer con claridad las responsabilidades y funciones de estos agentes y en términos generales, la
conexion entre agencias para permitir un verdadero intercambio de informacion.

2.2.2 Problemas de coordinacién rastreados en la literatura.

Ahora, consideramos importante traer un estudio de los distintos retos encontrados en Colombia al
momento de disefiar e implementar practicas de coordinacién. El andlisis realizado por Diego A. Molano
(2014) muestra que la rigidez de los procesos burocraticos, es decir, la poca flexibilidad de los procesos
administrativos en Colombia ha sido uno de los principales enemigos de la coordinacién debido a que ha
limitado la realizacién de ajustes para el cumplimiento 6éptimo de las metas de los proyectos.
Adicionalmente, existen “egos institucionales” en los funcionarios y mandatarios del gobierno, los cuales
se traducen en intenciones de sobresalir y en el deseo de no ser juzgado por otras personas que no
conocen los procesos y dificultades internos de las entidades y repercuten negativamente sobre la
intencién y voluntad individual para cooperar. Otro problema encontrado es que no todas las
organizaciones cuentan con metas y presupuestos definidos para cumplir con estrategias de coordinacion
gue, sin embargo, estan incluidas de iure dentro de los planes de las organizaciones (Molano, 2014), de
ahi que no haya un claro control presupuestal que puede repercutir en el uso ineficiente de los recursos.

Entre los problemas més especificos dentro de las categorias creadas, encontramos la falta de continuidad
de las politicas reguladoras mas alla de los ciclos politicos a la hora de nombrar nuevos gobernadores y
nuevas agendas de gobierno. Este problema ha sido exacerbado por la alta rotacion de los funcionarios,
lo cual compromete en mayor medida la continuidad de las politicas. Ademas, fue encontrado un alto nivel
de concentracién del poder de decision en la presidencia y los consejos superiores y de ministros, lo que
exacerba aln més el hecho de que las politicas no vayan mas all4 de los ciclos politicos del gobierno y
evidencia un problema de falta de delegacion para los procesos de toma de decision.

Otro de los problemas importantes que encontramos es que los gobiernos subnacionales han avanzado
en iniciativas de simplificacion sin una planificacion adecuada, sin coordinacion con el nivel central y, a
veces, en contradiccidn con las directrices centrales OECDb (2013). Adicionalmente, existen en Colombia
problemas que han incidido en aumentos de las asimetrias de informacién entre las distintas
organizaciones publicas. Al respecto, OECDa (2013) comenta que no parece existir una plataforma
permanente de didlogo multinivel para promover la coordinacién reglamentaria.

Finalmente, la OECDb (2013) resalta que las principales debilidades en Colombia no estan en el marco
legal de Colombia, sino en la organizacion y operacion de adquisiciones en todo el gobierno y en la
integridad y transparencia del sistema. Asi mismo, existen brechas dominantes encontradas en las areas
de informacion, capacidad de entrega, recursos financieros, disefio de politicas, capacidad administrativa
e incoherencia en los objetivos de las politicas y responsabilidad.

En resumen, Colombia presenta una serie de barreras que dificulta el ejercicio de buenas practicas de
coordinacién. En este sentido, identificamos que los problemas se enfocan de forma mayoritaria en la
estructura y disefio de las instituciones, otra parte esta relaciona con factores de indole politico y en baja
cantidad, elementos relacionados a voluntad para coordinar.
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2.3 Recomendaciones generales

Con base en el andlisis anterior, recomendamos que se lleven a cabo acciones encaminadas a:

@)

(b)

(©

(d)

(e)

Mejorar la cultura de coordinacion entre las entidades y los funcionarios. Especificamente en el
desarrollo de la confianza, la colaboracién y cooperacion. Uno de los casos representativos de la
cultura dentro de un organismo fue la politica realizada en Manaos, Brasil. En ella, se crearon
oficinas gubernamentales para capacitar a los administradores con el Gnico fin de generar
confianza entre ellos, buscar credibilidad y respeto en el personal y fomentar el compafierismo
entre distintos organismos (World Bank, 2018). Recomendamos también la mejora en los
procesos de comunicacion y el desarrollo de una cultura de red o de intercambio de experiencias.
Ambos aspectos fueron trabajados en conjunto en distintos paises, Reino Unido implement6
ambos elementos en su estrategia de coordinacion, haciendo que su estructura jerarquica
estuviera basada en las redes, lo cual propendié por mantener al Gobierno disperso, pero bajo la
creacién de un sistema de informacién integrado que presentaba informacién sobre agentes,
reagrupacion de servicios publicos y desempefio institucional de las distintas capas del Gobierno
(Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010).

Implementar acciones de gestion del talento humano encaminadas a la mejora de los procesos de
coordinacién. Recomendamos especialmente desarrollar programas que busquen desenvolver
habilidades de coordinacidn entre los funcionarios del gobierno. Eso podria entenderse como
entidades u oficinas que cuenten con un personal capacitado para ensefiar a los funcionarios de
toda la instancia a mejorar sus practicas de coordinacidon, como, por ejemplo, ensefiarles como
facilitar reuniones con otras agencias, capacitar a todos los funcionarios a utilizar sistemas de
comunicacion establecidos, como fue el caso del programa realizado en Mozambique (World Bank,
2018).

Implementar acciones para el manejo de la informacion para la mejora de los procesos de
coordinacién. Un mecanismo identificado que aborda esta area fue el Sistema de reguladores del
Sector Energético en México, cuyo enfoque institucional es mejorar la coordinacién al funcionar
como un foro permanente para el intercambio de informacién (Morales y Pietikainen, 2018).
Recomendamos especialmente encaminar procesos hacia el acceso oportuno de la informacién.

Implementar acciones encaminadas a la consistencia en el disefio e implementacién de politicas
y regulaciones. Al respecto, recomendamos tener en cuenta el caso de Alemania (Bradley, 2011),
pues su practica de coordinacion principal consistia en formalizar los procesos de coordinacion
teniendo en cuenta el disefio de la politica, pues determinaron que cuando se realizara una politica,
esta debia tener un control de sus actividades ex ante, es decir, antes de que se diera el permiso
para ejecutarla. Esto, se recomienda para tener una consistencia desde el disefio de la politica y
no cuando se realice el control ex post, pues en este momento puede ya haberse dado una falla
en la coordinacion con otras entidades.

Disefiar e implementar mecanismos de coordinacion de:

(i) Estructura en cadena: Destacamos el caso de Francia, pues implementaron los Péles de
Compétence, 6rgano enfocado a englobar los servicios desconcentrados regionales y
departamentales, las autoridades locales y la sociedad civil y cuyo objeto es resolver
problemas mediante la definicién de estrategias y planes operativos comunes.

(i) Gestion financiera: un ejemplo era la aprobacion de créditos para financiar proyectos de
coordinacién, como el caso de Suecia,

(iiiy Aprendizaje interorganizacional: Un caso que funciona como guia es el desarrollado por
el gobierno central de Nueva Zelanda, Wellington, el cual buscé estrechar las relaciones
entre politicos y altos funcionarios, aumentando los niveles de interaccion mutua, esto creé
una cultura consensuada conocida como la cultura de la aldea de Wellington.
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(iv) Reorganizacion de lineas de control: Para implementar este mecanismo, encontramos el
caso de Chile (OECD, 2016), pais que promulgé la Ley N° 18.695, la cual establece que
el alcalde debe coordinar el funcionamiento del municipio con las instituciones de la
administracién central y también coordinar con los servicios publicos que trabajan en el
territorio del municipio, dando el poder a este 6rgano para emitir ordenes de coordinacién
bajo un control de mando jerarquizado. Se recomienda la implementacion de estos
mecanismos porque son aquellos que no se han implementado nunca en Colombia.

2.4 Recomendaciones particulares para las instancias

Teniendo en cuenta las practicas internacionales y nacionales de coordinacién implementadas, ya sea por
organos consultivos o deliberativos a nivel internacional o su equivalente a nivel nacional, es decir, las
instancias de coordinacion, recomendamos realizar ajustes en los siguientes aspectos:

(@)

(b)

Mejorar la cultura de coordinacion entre las entidades y los funcionarios. Recomendamos
especificamente implementar acciones de mejora de la comunicacién, la colaboracion, el
intercambio de informacion y el desarrollo de una cultura de red o de intercambio de experiencias.
Estos aspectos han sido trabajados por distintos paises en la implementacién de mecanismos
como lo son las organizaciones comunes y los 6rganos consultivos o deliberativos.

Este es el caso de Bélgica que implement6 diferentes 6rganos consultivos enfocados en el
intercambio de informacién, la toma de decisiones, el intercambio de experiencias y el desarrollo
de una cultura de red, ademas los 6rganos consultivos en Bélgica tuvieron un énfasis claro de
cooperacion, especialmente con actores de la sociedad civil. Entre estos se encuentran entre estos
el College un 6rgano consultivo y coordinador en el que los mismos secretarios de Estado afinaron
las politicas en conjunto.

El College desarrollé distintos planes politicos y se encarg6 de la coordinacion interdepartamental
donde tuvo funciones de asesoramiento, administracién y direcciébn horizontal. Lo que es
importante resaltar de este caso es que este 6rgano consultivo llegé a hacer especial énfasis, en
uno de sus planes politicos, en que para comprometerse realmente con el desempefio de sus
funciones era preciso un cambio cultural especialmente en la distribucion de responsabilidades
entre la administracién y los gabinetes ministeriales. Se consider6 que estos gabinetes, que
estaban vinculados a ministros individuales, inhibian los esfuerzos de coordinacion impulsados por
la administracion.

En conclusién, en materia de cultura de coordinacién encontramos que no solo es necesario que
efectivamente, como mostramos en el desarrollo de anteriores secciones, que los miembros de
las instancias sean educados en materia de cultura de coordinacién, sino que las instancias, tal
como lo muestran las practicas internacionales, deben jugar un papel activo y de coordinacién para
el desarrollo de la cultura de coordinacion a diferentes niveles del gobierno. Ademas, es importante
resaltar que la cooperacion de los 6rganos consultivos no ha estado enfocada Unicamente a las
interacciones entre agentes de Gobierno, sino que la cooperacion ha sido también un factor a
desarrollar por parte de los 6rganos consultivos hacia la sociedad civil.

Implementar acciones del manejo de la informacidon para la mejora de los procesos de
coordinacién. A nivel de érganos consultivos y deliberativos, este aspecto se ha mejorado por dos
rutas, una enfocada en la informacién accesible y oportuna para los encargados de la toma de
decisiones, la cual ha sido desarrollada mediante mejoras en los procesos de comunicaciéon e
intercambio de informacion de los érganos consultivos, como es el caso de Bélgica, y, entre otros,
Alemania donde fue implementado el IMA, un grupo de trabajo interministerial basado en la
contribucién de distintos actores para el desarrollo de proyectos comunes.

La segunda ruta es la implementacién de sistemas de informacién que aseguren que la informacion
sea accesible para quienes toman las decisiones, estos sistemas de informacién son transversales

21



(©

(d)

a mecanismos estructurales, ya que han ayudado a mejorar la coordinacién en distintos niveles.
Por ejemplo, este es el caso de Indonesia donde fue implementado el sistema de informaciéon MOF
que fue utilizado a nivel ministerial y presidencial para sistematizar informacion, conciliar datos y
encontrar discrepancias en la informacién, lo cual fue finalmente utilizado para el acceso oportuno
a la informacién y la toma de decisiones a nivel interministerial.

Sobre este punto es también importante resaltar el caso de Francia donde se enfatizé la
importancia de los 6rganos consultivos y deliberativos. A pesar de la posicion jerarquica del Primer
Ministro, la politica del gobierno llegé a ser preparada y establecida en parte por los comités
interministeriales. Estos comités, por ejemplo, prepararon y dirigieron el proceso de
desconcentracion y la politica de gobierno electronico.

En conclusién, el manejo de la informacién es un mecanismo transversal a los 6rganos de consulta,
sin embargo, los 6rganos de consulta mismos deben llegar a tener el poder de decisién para
preparar y establecer distintas politicas de gobierno relacionadas con los sistemas de informacion
y la mejora del gobierno electrénico.

Implementar acciones encaminadas a mejorar la gestién basada en resultados. Recomendamos
mejorar los mecanismos de evaluacién y monitoreo, transparencia y realizacion de estdndares o
acuerdos de desempefio. Al respecto, en Suecia los 6rganos consultivos no solo fueron
importantes para los procesos de intercambio de informacion, sino que también fueron
mecanismos importantes para el didlogo sobre metas, resultados y el seguimiento del desempefio.

Este también es el caso de Nueva Zelanda, donde los 6rganos de consulta han llegado a jugar un
papel transversal en temas de gestion, el Gobierno de este pais llegé a dar lineamientos para el
desarrollo de especificaciones mas claras y un mejor logro de los productos, los cuales eran
eficaces si existia la certeza de que la produccidon de los productos conducia al logro de los
resultados y solo si los resultados podian desglosarse en partes medibles.

En conclusion, en cuanto a la gestidon basada en resultados recomendamos que las instancias de
coordinacién mejoren la claridad de sus especificaciones y productos a nivel interno, o a nivel de
instancia, y que a nivel externo lleguen a tener funciones que ayuden a facilitar el monitoreo,
transparencia y seguimiento de estandares.

Implementar acciones encaminadas hacia la mejora de la coordinacién en la practica. Al respecto,
recomendamos buscar mejoras dirigidas hacia la consistencia al disefiar e implementar politicas y
regulaciones de cara a las de sus contrapartes; y la claridad de las funciones, responsabilidades
y objetivos para la toma de decisiones.

Al respecto y para hacer frente a la deficiente coordinacion interministerial, los Paises Bajos
instalaron un sistema ampliado de érganos de consulta en torno al Consejo de Ministros central
("ministerraad™"). Esta estructura de comités y ministros coordinadores mejoré la comunicacion
entre los niveles politico y administrativo y entre ministerios. Ademas, el Primer Ministro se sintio
algo fortalecido porque presidia tanto el Consejo de Ministros como los subconsejos (Kottman
1978 en Bouckaert et al., 2010). Sin embargo, tal como en el caso de Colombia, la estructura
misma proliferd y se fragment6. A principios de la década de 1980 existian alrededor de 69
ministros coordinadores y 245 comités interministeriales y 6rganos asesores externos.

Al respecto, la solucion a esta fragmentacion fue llevar a cabo esfuerzos de coordinacion a nivel
administrativo mediante la reorganizacion de las competencias entre los ministerios y mediante
fusiones o escisiones para mejorar la comunicacion entre &mbitos de politicas interdependientes.
En este caso, el gobierno holandés siguié una estrategia inductiva e incremental con pequefias
reorganizaciones pragmaticas de competencias, como respuesta a las necesidades
organizacionales cambiantes o como parte de la construccion de compromisos durante la
formacion de la coalicién (Bouckaert et al., 2010).
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En conclusién, recomendamos que las acciones de simplificacion deben estar claramente
acompafiadas de acciones de reorganizacion de competencias con el fin de lograr consistencia en
el disefio de las politicas y tener claridad de funciones, responsabilidades y objetivos.

3 Analisis de practicas de coordinacion a nivel territorial en Colombia

En el marco de esta consultoria realizamos un trabajo de campo en cuatro departamentos del pais:
Antioquia, Valle del Cauca, Santander y Cundinamarca/Bogota. Este proceso se realizé entre los meses
de diciembre de 2019 y enero de 2020, previa participacién en el Encuentro Nacional de Comisiones
Regionales de Competitividad e Innovacion que se llevé a cabo el 28 y 29 de noviembre de 2019 en
Villavicencio. En dicho evento, se establecieron los contactos clave, en conjunto con los Enlaces
Regionales del Ministerio de Comercio Industria y Turismo, para organizar el trabajo de campo posterior
en cada departamento.

En el ejercicio de campo, se efectuaron entrevistas semi estructuradas y grupos focales en las ciudades
de Medellin, Cali, Bucaramanga y Bogota con miembros de las Comisiones Regionales de Competitividad
(CRCQC), de los Consejos Departamentales de Ciencia Tecnologia e Innovacién (CODECT]), de los Sistemas
Territoriales de Innovacién Agropecuaria, funcionarios de las Camaras de Comercio y representantes del
sector privado. En cada grupo focal participaron, en promedio, entre 12 y 20 personas y cada entrevista
semi estructurada durdé una (1) hora, en promedio. En todas las entrevistas se grabé la voz de los
participantes y algunos grupos focales se grabaron audiovisualmente para el procesamiento de la
informacion por parte del equipo de investigacion. La informacion proveniente de este proceso se
transcribié y se encuentra en proceso de anlisis.

Finalmente, es importante sefialar que todas las personas que participaron en los grupos focales y en las
entrevistas firmaron un consentimiento informado donde se garantiza la confidencialidad de sus respuestas
y se les manifesto que todos los datos suministrados se utilizaran, fundamentalmente, para el cumplimiento
de los fines misionales del proyecto.

Las siguientes conclusiones preliminares pueden servir para la estructuracion del Sistema de Ciencia
Tecnologia e Innovacion:

(a) Encontramos una alta duplicidad entre los miembros de las CRC y los CODECT]I, los asistentes a
las dos instancias fueron enféticos en resaltar este punto y destacaron las ineficiencias que puede
generar esta duplicidad, dada la capacidad limitada de sus miembros para atender todos los
compromisos y actividades que requieren las dos instancias.

(b) En relacion con lo anterior, encontramos que, con excepcién de Cundinamarca, existe una
separacién formal y funcional entre ciencia, tecnologia e innovacion y competitividad. Hay un
intento explicito en los tres departamentos (Antioquia, Valle del Cauca y Santander) por impulsar
la innovacion como elemento esencial para el desarrollo competitivo, y el disefio institucional
departamental dificulta esta integracion. Un ejemplo son los Comités Universidad Empresa Estado
(CUEE) en Antioquia.

(c) Los miembros de los grupos focales resaltaron que la division de responsabilidades y funciones
entre ciencia y tecnologia y competitividad e innovacion no siempre es clara. En las ciudades
donde se realiz6 el trabajo de campo, los entrevistados manifestaron que les gustaria tener mayor
claridad sobre las fronteras de los dos sistemas y los mecanismos de articulacion entre ellos.

(d) Frente al punto anterior, una constante que expresan los CODECTI consultados, es que no hay
directrices claras del nivel central frente a cémo deben funcionar y las tareas que deben ejecutar.
Esto implica que sus agendas son determinadas exclusivamente por los departamentos, lo cual
hace que el funcionamiento de los CODECTI varie en cada una de las regiones analizadas. Es
importante tener en cuenta esta heterogeneidad a la hora de reformar los CODECTI.

(e) Esta heterogeneidad se refuerza por el hecho de que algunas de las regiones estudiadas han
encontrado y adoptado estructuras de coordinacién autonomas que les han resultado Gtiles. Por
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ejemplo, los Comités Universidad Empresa Estado (CUEE) en Medellin o la fusién del CODECTI
y la CRC en Bogota.

Haciendo énfasis en el punto anterior, los participantes manifestaron que la investigacion basica y
aplicada relacionada con temas de CTI que no incidan sobre el desarrollo productivo, debe seguir
siendo una prioridad para los CODECTI. Sin embargo, deberia existir un porcentaje de los recursos
que aprueban estas instancias para la realizacién de proyectos con componente CTI que si inciden
sobre el desarrollo productivo.

Adicionalmente, las CRC se perciben como espacios para la generacion de proyectos. Sin
embargo, no cuentan con los recursos necesarios para ser implementados. Es por esa razén que
existe expectativa frente al forma como funcionaran los CODECTI y qué se hara para mejorar la
coordinacién y articulacion entre ambas instancias.

Otro hallazgo interesante fue que los participantes de los grupos focales resaltaron enfaticamente
la utilidad de que la Secretaria Técnica de las CRC se hiciera por parte de las Camaras de
Comercio. Esto esta concebido como un factor fundamental para garantizar continuidad en los
procesos y en el funcionamiento de las instancias.

Ademas, encontramos que en las cuatro regiones que estudiamos los involucrados resultaron la
necesidad de tener mas presencia del sector privado en las instancias.

Todos estos hallazgos permiten formular las siguientes recomendaciones:

(a)

(b)

(©)

(d)

(e)

()

Revisar la opcién de tener solo una instancia, en lugar de dos (CRC y CODECTI) a nivel regional.
Esto se deberia hacer manteniendo tanto los intereses por proyecto de ciencia basica como
proyectos que tengan un impacto directo en mejorar la competitividad. Para esto, por ejemplo, se
pude establecer agendas alternadas o porcentajes de recursos por tipo de proyectos.

Lo anterior no puede funcionar, sin embargo, si ho hay una articulacion a nivel nacional. Por lo
cual se podria pensar si el Consejo Asesor de Ciencia Tecnologia e Innovacion (CATI) sesione de
manera alternada con el Comité Ejecutivo del Sistema de Competitividad e Innovacién. El Comité
Técnico de Ciencia Tecnhologia e Innovacion del Sistema de Competitividad e Innovacion puede
hacer la secretaria técnica de esta integracion.

Si lo anterior no es posible, se sugiere que por lo menos se considere crear mecanismos formales
de intercambio de informacién. De esta forma se pueda garantizar que los dos sistemas se
comuniquen.

Frente a lo anterior, se recomendaria que a nivel nacional se construyera lineamientos claros sobre
la forma como deben articularse los dos sistemas, haciendo especial énfasis en cdmo articular el
desarrollo cientifico con la competitividad.

No obstante, el punto 1, es necesario reconocer las diversidades regionales y las estructuras ya
existentes. Lo idea es que se aproveche la confianza y dindmicas generadas de manera regional
como base de las instancias tanto de competitividad e innovacién como de ciencia, tecnologia e
innovacion.

El hecho de que la Secretaria Técnica de las CRC la haga un privado sin &nimo de lucro a nivel
regional, ha resultado muy efectivo para dar continuidad a los esfuerzos y a los proyectos. Se
recomienda, que esto se revise también en el caso de los CODECTIS (en caso de que estos se
mantengan como una estructura independiente de CRC).

4 Definiciéon del flujo de proceso y estructura para la coordinaciéon dando
especial relevancia a las instancias de decision

4.1 Marco metodolégico

La ultima parte del proceso de simplificacibn y optimizacion de las instancias relacionadas con
competitividad e innovacion esta relacionada con el disefio de una estructura de coordinacion que permita
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garantizar que los beneficios de este ejercicio sistematico de simplificacién administrativa se materialicen
de forma efectiva, junto con el Plan de Accion propuesto en el Entregable 5. Contar con una estructura
clara de coordinacién no solo apoya el proceso para superar los problemas identificados en la revisién de
experiencias internacionales previamente expuesta en este documento sino que también permite: (i)
adoptar una vision sistémica de las instancias gubernamentales, donde se entienda que el gobierno actda
“como un todo”; (ii) definir canales y estrategias de comunicacion clara entre las instancias, agencias,
entidades, 6érganos y demas actores del gobierno nacional que garanticen el flujo de informacién oportuna,
transparente y con calidad; y (ii) garantizar la adaptabilidad de las instancias gubernamentales a posibles
cambios internos y externos que se requieran, al entender que todas las instancias operan en entornos
dindmicos y complejos.

Adoptar una estrategia de coordinacion implica también involucrar el enfoque de “gobierno-como-un-todo”
(whole-of-government)?. Esto implica considerar e incluir todas las instancias gubernamentales de acuerdo
con unos ejes estratégicos particulares. Esto incluye evaluar la integracion tanto horizontal (instancias
gubernamentales al mismo nivel de autoridad o jerarquia) como vertical (instancias gubernamentales de
nivel subnacional y local). Bajo este enfoque, la coordinacion institucional y la responsabilidad esta al
servicio de las prioridades establecidas y los resultados esperados para mejorar la gobernanza. Este
enfoque facilita la coordinacién politica y asegura coherencia en el desempefio de la administracion puablica
(OECD, 2009). Para nuestro caso, los ejes estratégicos podrian estar basados en el Plan Nacional de
Desarrollo y en la Agenda Nacional de Competitividad 2019 - 2022.

Con lo anterior en mente, utilizamos el Analisis de Redes Sociales (SNA — por sus siglas en inglés), una
metodologia en auge para el andlisis de politicas publicas (Hanneman, 2005), como enfoque principal para
desarrollar la propuesta de coordinacion de las instancias relacionadas con competitividad e innovacion
objeto de esta consultoria. Esta metodologia permite analizar las relaciones entre diferentes actores de los
gobiernos para darse una idea acerca del equilibrio existente entre las responsabilidades, la rendicion de
cuentas, el manejo de los recursos, autoridad, relaciones y poder en el disefio, implementacién y
seguimiento a las politicas publicas de un pais. Segun Peterson (2003), la formulacién de politicas publicas
en la modernidad ha hecho grandes esfuerzos en materia de gobernabilidad y gobernanza, pero este
proceso se hace cada vez mas complejo pues una gama cada vez méas diversa de actores
gubernamentales, privados y no gubernamentales se estan involucrando en la construccién de politicas
publicas. Los enfoques tradicionales y rigidos de gobierno jerarquico estan luchando por ser receptivos y
efectivos, por lo que entender las redes sociales en este entorno se convierte en un componente integral
para el buen gobierno (Besussi 2006).

Bajo este enfoque de SNA, una red social de gobierno o de politica publica es la agrupacién de actores
gubernamentales que comparten intereses en el desarrollo de politicas publicas y estan institucionalmente
vinculados formal o informalmente (Rhodes 2010). Estos vinculos son interdependientes, existen en
patrones de relaciones de largo plazo entre actores y representan un flujo de recursos e informacion que
trae consigo diversas oportunidades o limitaciones. Por lo general, los actores esperarian poder influir en
los resultados de las politicas a través de sus interacciones con otros actores en la red social de gobierno.
Sin embargo, esta es una tarea dificil de alcanzar debido a la complejidad del sistema. De acuerdo con
Fowler et al. (2011), al configurar una red social de gobierno o de politica publica, el limite del sistema se
establece de acuerdo a la politica publica a implementar, y los actores y sus relaciones son representados
por medio de nodos y enlaces, respectivamente.

Normalmente, se asume que los actores dentro de una red de social de gobierno comparten objetivos
similares formando una especie de “comunidad politica” (Kirst, et al 1984). El ciclo de vida de las politicas
publicas requiere diferentes actores en diferentes etapas y, por lo tanto, la comunidad politica y el nivel de

2 Esta misma estrategia de “gobierno-como-un-todo” es una practica de vanguardia en los gobiernos alrededor del mundo y fue
presentada con mas detalle en el entregable 4 pues la metodologia para la simplificacion de instancias esta basada en este mismo
enfoque.
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participacibn cambian con el tiempo. Cuanto mas compleja sea una politica y mas complejas las
interacciones entre los actores, mayor sera la probabilidad de que falle la implementacion (Friedman 2006).

El uso de esta metodologia de SNA tiene la ventaja de ser lo suficientemente flexible como para alcanzar
altos niveles de detalle y precisién en el analisis, pero aplicado a este tipo de sistemas complejos (como
es nuestro caso) resulta casi imposible de aprovechar en su totalidad sin la inversién de recursos humanos,
técnicos y tecnoldgicos (e.g. la creacién de una oficina de gobierno exclusiva para el analisis de redes).
Por esta razon, y motivado en la necesidad de simplicidad en los resultados de este proyecto de
consultoria, se adaptd una version mas ligera del SNA. Este modelo se conoce como Mapeo Rapido de
Redes de Politica (MRRP)? que parte del método de bola de nieve del andlisis de redes sociales basada
en Farquharson (2003) y Kowald et al (2009).

Esta version simplifica las dimensiones de SNA y permite agregar por categorias diferentes variables para
construir una dimension. Esta metodologia también integra los principios de planeacion estratégica basada
en la cadena de valor y permite entender como interactlian los actores bajo un eje de coordinacion central,
gué alcance tienen en sus acciones y qué tipo de instrumentos de politica pueden producir. Esta
metodologia ha sido utilizada por el Gobierno de Escocia y la Agencia de Medio Ambiente del Reino Unido
y fue desarrollada a partir de un ejercicio realizado para formular la estructura de gobernanza para la
implementacién de la “Politica para el Medio Ambiente Marino”. Este modelo parte de la premisa de que
una efectiva implementacion de politicas publicas requiere una estructura adaptativa y con un enfoque
multisectorial. De acuerdo con Lawton (2007) citado por Bainbridge et al. (2011), la implementacion
efectiva de politicas publicas en la actualidad requiere alejarse de los enfoques tradicionales lineales y de
“comando y control”, y exige una comprension mas dinamica de las instituciones comprometidas y
relevantes para el desarrollo de las politicas a implementar.

Al estar fundamentada en SNA, el MRRP parte del analisis de redes para hacer una identificacion inicial
de las posibles redes sociales de politica publica teniendo como eje central una tematica o linea de accién
particular, pero desde un enfoque iterativo y segmentado en donde el andlisis de redes se realiza
individualmente para cada uno de los ejes estratégicos de la politica publica a implementar. En este
proceso se identifican actores, relaciones, instrumentos y productos de acuerdo con la tematica particular
a analizar y se definen las relaciones de coordinacién y comunicacién entre los actores. En este sentido,
la metodologia cuenta con seis pasos: (i) identificacién de los actores relevantes para el desarrollo del eje
estratégico (o de los ejes estratégicos); (i) mapeo de redes para relacionar a los actores con los ejes
estratégicos; (iii) agrupacion de actores por tipo de rol para identificar su papel en el desarrollo de la politica;
(iv) identificacion del alcance de las acciones de cada uno de los actores; (v) definicion de instrumentos de
politica asociados a cada eje estratégico y (vi) definicion del flujo de proceso de coordinacion para cada
uno de los ejes estratégicos.

Sin embargo, y con el propdsito de aplicar esta metodologia de forma precisa al caso puntual de esta
consultoria, el equipo consultor ajustd los pasos originales para: (i) afiadir un paso previo en el que se
identificaron los ejes estratégicos para el analisis de coordinacién, pues en nuestro caso podriamos partir
del PND o de la ANC 2019 — 2022 o ambas como eje central; (ii) analizar objetivos y funciones de las
instancias para definir las redes de politica, pues en nuestro caso ya teniamos identificados los actores en
su gran mayoria. Ademas, consideramos importante complementar la metodologia para identificar los
flujos de comunicacion entre los actores, ademas de identificar los flujos de coordinacion. La proxima
seccién presenta en detalle como se llevo a cabo la integracion de la metodologia.

De acuerdo con Bainbridge et al. (2011), la metodologia de MRRP permite conceptualizar los procesos de
coordinacién para explorar como podrian ser en el futuro de forma simple y clara para todos los actores
sin importar su especialidad y/o experiencia. Ademas, esta metodologia permite: (i) capturar aquellos
actores, relaciones de coordinacion y comunicacion mayoritarios y mas significativos para el desarrollo de

3 Rapid Policy Netwok Mapping. Traduccién propia de los autores basada en Bainbridge et al. (2011).
4 Marine Environmental Policy. Traduccién propia de los autores basada en Bainbridge et al. (2011).
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politicas especificas; (ii) agrupar estos actores e instrumentos de acuerdo a sus atributos y roles y al
dominio de la politica publica; (iii) vincular instrumentos y actores donde existe una relacion directa; (iv)
hacer una comparacion entre actores e instrumentos de politicas, por dominio de politicas; (v) vincular a
los actores por grupo y/o actividad intra e interdominio de cada politica publica que refleja la transferencia
de recursos entre las diferentes politicas publicas; (vi) identificar lineas de poder y relaciones politicas
relevantes para la implementacion de politicas publicas; y (vi) contar con una base solida para que las
instancias resultantes, y en mayor medida, el gobierno nacional, puedan profundizar este andlisis de redes
(redes multimodales, redes entre diferentes politicas, entre otros).

4.2 Integracion de la metodologia

Para construir el flujo de proceso y la estructura para la coordinacion de las instancias relacionadas con
temas de competitividad e innovacién que resultaron del proceso de simplificacion de instancias detallado
en el Entregable 4 integramos la metodologia propuesta a través de siete etapas:

(a) Identificacion del eje central de coordinacién. El primer paso fue hacer una revision de la estructura
actual de coordinacion del Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion (SNCI)5, asi como
los sistemas referenciados en este esquema® y otros sistemas relacionados con las instancias
analizadas’. Esta revision complementé el analisis presentado en el Entregable 4 para identificar
las instancias que juegan un rol central en el Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion
(SNCI) de acuerdo a la Agenda Nacional de Competitividad 2019 — 2022 (ANC 2019-2022) y nos
permiti6 empezar a explorar la posibilidad de definir a la Agenda Nacional de Competitividad como
el eje central para la coordinacion de las instancias.

Aprovechando el andlisis realizado a la ANC 2019-2022 para el Entregable 48 y sus resultados, y
teniendo en cuenta que estos resultados nos mostraron que aproximadamente el 53% de las
instancias resultantes del proceso de simplificacién (27 instancias) tienen objetivos y/o funciones
gue no se relacionan con la ANC 2019-2022. Teniendo en cuenta lo anterior, el equipo consultor
considerd prudente revisar el Plan Nacional de Desarrollo 2018 — 2022 (PND) con el propésito de
indagar si los objetivos y funciones podrian contribuir a los avances en otras lineas estratégicas
del PND. Gracias a este ejercicio pudimos asociar los objetivos y funciones de todas las instancias
resultantes a elemento del PND, pero que no necesariamente hacen parte de la ANC 2019-2022.
Por esta razon, definimos el PND como eje central para la coordinacion de las instancias.

(b) Analisis detallado de los objetivos y funciones de las instancias con el PND. El segundo paso
consistié en analizar, de forma muy detallada, la relacién de los objetivos y funciones de cada una
de las instancias con los pactos, lineas estratégicas, objetivos e incluso estrategias y acciones
consignados en el PND. Vale la pena resaltar que este ejercicio incluyé una revision detallada de
todo el PND con el propésito de asegurarnos que las funciones y objetivos de cada una de las
instancias, el alcance que tiene cada una para la toma de decisiones y la naturaleza de la instancia
(si se trata de una instancia exclusivamente consultiva, o exclusivamente de seguimiento, o una
instancia que elabora productos puntuales), estuvieran relacionados al mayor nivel de detalle
posible, no solo con las lineas estratégicas del PND, sino con sus objetivos, estrategias, e incluso,
actividades.

5 Estructura consignada en: http://www.colombiacompetitiva.gov.co/snci/el-sistema/quienes-somos, consultada el 16 de agosto de
2020.

6 Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, Sistema Nacional Ambiental, Sistema Nacional de Innovacién Agropecuaria,
Sistema Nacional de Cualificaciones.

7 por ejemplo, el Sistema Nacional de Salud y el Sistema Nacional para Educacién Econémica y Financiera, entre otros.

8 Ver Entregable 4 - Seccion 7: Identificacion de las instancias que juegan un rol central en el Sistema Nacional de Competitividad e
Innovaciéon (SNCI) de acuerdo a la Agenda Nacional de Competitividad 2019 — 2022
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(c) Asignacion de roles para cada una de las instancias. La tercera etapa consistié en asignar a cada
instancia un rol de acuerdo con el analisis del paso anterior. Estos roles estan basados en lo
propuesto por Friedman (2006) para el analisis organizacional de politicas publicas9 y se
encuentran consignados en la Tabla 4, a continuacion.

Nivel Rol Definicion
Se trata de organizaciones, instancias, agencias o
entidades que no estan legal, moral o practicamente

Sin requeridas u obligadas a participar de forma directa en
responsabilidad Influenciador las actividades necesarias para cumplir con los
de entrega objetivos de la linea estratégica del PND, pero sus

decisiones y/o productos influyen en el desarrollo de
estas actividades.

Se trata de organizaciones, instancias, agencias o
entidades que estan legal, moral o practicamente
requeridas u obligadas a participar de forma directa en
las actividades necesarias para cumplir con los
Duefio/Decisor objetivos de la linea estratégica del PND y cuyo
liderazgo esta definido en el PND. Sus decisiones y/o
productos son obligatorios y necesarios para alcanzar
los objetivos propuestos para la linea estratégica del

Con . PND.
responsabilidad Se trata de organizaciones, instancias, agencias o
de entrega 9 ’ »ag

entidades que estan legal, moral o practicamente
requeridas u obligadas a participar de forma directa en
las actividades necesarias para cumplir con los
objetivos de la linea estratégica del PND, pero de
forma indirecta. Es decir, sus decisiones y/o productos
afectan los insumos y/o los resultados con los que el
responsable de la linea estratégica del PND cuenta
para el cumplimiento de sus objetivos.
Tabla 4 - Posibles roles de las instancias para determinar el esquema de coordinacion - Basado en: Friedman,B. (2006)
Policy analysis as organizational analysis. In: Handbook of Public Policy. Oxford University Press.

Influenciador/Encargado
de entrega

Vale la pena resaltar que los roles fueron asignados de acuerdo a la relacion puntual con cada uno
de los objetivos que componen cada una de las lineas estratégicas que conforman los pactos del
PND, y que estos roles pueden variar de acuerdo a cada caso. Por ejemplo, una instancia puede
ejercer un rol de influenciador para una estrategia, ser duefio/decisor en otra y ejercer un rol de
influenciador/encargado de entrega para otra estrategia diferente. Si bien este proceso analitico
se llevd a cabo hasta el nivel de actividad definido en el PND, el rol asignado a cada instancia fue
aquel rol mas frecuente dentro de una linea estratégica del Plan. Es decir, asignamos un rol para
cada una de las actividades definidas para cada objetivo dentro de cada linea estratégica del PND,
luego agrupamos los roles asignados para cada instancia a nivel de linea estratégica y finalmente
seleccionamos el rol mas frecuente dentro de la linea para cada instancia.

(d) Identificacion de los instrumentos de politica. La cuarta etapa consistié en identificar los posibles
instrumentos de politica que pueden producir las instancias. Esta definicién se basé en la revision
de actas, productos y decisiones que han producido las instancias en los Ultimos dos afios. La
Tabla 5 presenta las tipologias definidas para este caso:

Tipo de instrumento Definicion
Decisiones Decisiones tomadas por la instancia

Lineamientos y protocolos producidos por la instancia ya sea para el
funcionamiento y cumplimiento de objetivos interno de la instancia o para el
cumplimiento de objetivos externos a la instancia.

Instrumentos normativos (leyes, decretos, resoluciones) producidos por la
instancia para el cumplimiento de objetivos internos y/o externos a la instancia.

Lineamientos y
protocolos

Normativos

9 Policy Analysis as an organizational analysis. Traduccion propia de los autores.
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Tipo de instrumento Definicion

Instrumentos de politica publica (como los documentos CONPES) producidos
Politica publica por la instancia para dar linea estratégica para el cumplimiento de objetivos
internos y/o externos a la instancia.

Reportes, boletines y otras comunicaciones producidas por la instancia cuyo

Reportes proposito es informar a los interesados acerca de las labores ejecutadas al
informativos interior de la instancia y/o como resultado del proceso de integracion con otras
instancias.
Reportes, tableros de control y herramientas producidas por la instancia para
Seguimiento hacer seguimiento al cumplimiento de objetivos internos y/o externos a la
instancia.

Tabla 5 - Tipologias de instrumentos de politica producidos por las instancias

(e) ldentificacion del alcance de las acciones de las instancias. En linea con lo anterior, la quinta etapa

(f)

consistié en identificar el alcance de las acciones de las instancias (entendiendo acciones como
decisiones y productos). Este alcance tiene varios niveles y varia para cada instancia. La Tabla 6
presenta los diferentes niveles de alcance definidos para la estructura de coordinacién de las
instancias:

Nivel de alcance Definicion

Interno Las acciones de la instancia tienen alcance a nivel interno de la instancia
Las acciones de la instancia tienen alcance a nivel del sector al que
pertenece la instancia

Territorial Las acciones de la instancia tienen alcance a nivel territorial o regional
Las acciones de la instancia tienen alcance a nivel nacional y a nivel
intersectorial

Tabla 6 - Niveles de alcance de las acciones de las instancias

Sectorial

Nacional/lntersectorial

Andlisis de redes de coordinacion. La sexta etapa consistié en realizar el andlisis de redes de
coordinacién, basado en la metodologia de MRRP y en los fundamentos de SNA con el propésito
de entender la forma en la que cada una de las instancias se relaciona con los pactos (16 pactos)
y lineas estratégicas (70 lineas estratégicas) del PND, teniendo en cuenta como atributo de cada
instancia el rol definido en la cuarta etapa. Para este andlisis utilizamos el software Ucinet. Las
figuras a continuacion presentan los resultados generales de este proceso de analisis a nivel de
pacto (Figura 3) y de linea estratégica (Figura 4).

Los cuadros azules en las figuras representan los pactos o lineas estratégicas y los puntos rojos
representan las instancias (identificadas también por el nimero asignado en el proceso de
identificacién de instancias). El tamafio de los cuadros varia de acuerdo a la cantidad de objetivos
y lineas estratégicas en el PND relacionadas con temas de competitividad e innovacion y el tamafio
de los puntos rojos cambia para cada instancia, de acuerdo con la cantidad de relaciones y el rol
gue tiene cada una con los objetivos del PND. En el Anexo 3 — Analisis de roles de las instancias
de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas y pactos del Plan Nacional de Desarrollo 2018 -
2022se encuentra consignada una tabla donde se sintetiza en detalle esta asignacion de roles y
de relaciones.

La Figura 3 nos muestra que los pactos mas relevantes para los temas de competitividad e
innovacion son: Il. Pacto por el emprendimiento, la formalizacién y la productividad: una economia
dinamica, incluyente y sostenible que potencie todos nuestros talentos, que es un pacto estructural
del PND; IV. Pacto por la sostenibilidad: producir conservando y conservar produciendo; IX. Pacto
por los recursos minero energéticos para el crecimiento sostenible y la expansion de
oportunidades; X. Pacto por la proteccién y promocién de nuestra cultura y desarrollo de la
economia naranja; XV. Pacto por una gestion publica efectiva; y XVI. Pacto por la
descentralizacién: conectar territorios, gobiernos y poblaciones, que son pactos transversales del
PND.
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Asi mismo vemos que algunas instancias se encuentran mas relacionadas con algunos pactos en
particular y también se relacionan con mas pactos que otras. También vemos la relevancia de las
instancias lideres del SNCI (Comisién Nacional de Competitividad e Innovacion (21), Comité
Ejecutivo del Sistema Nacional de Competitividad e Innovacién (32) y Comité de Regionalizacion
(30). En el Anexo 2 — Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector de acuerdo a
cada una de las lineas estratégicas por pacto del Plan Nacional de Desarrollo 2018 - 2022 se
presenta el analisis de redes de coordinacion detallado para cada linea estratégica de cada pacto
por sector.

La Figura 4 nos muestra las lineas estratégicas mas relevantes para los temas de competitividad
e innovacién. Como es evidente en la figura, la cantidad de lineas estratégicas (70 lineas) cruzada
con las 51 instancias resultantes es bastante compleja. Por esta razén, y con el propésito de hacer
claro y efectivo el flujo de proceso y estructura de coordinacion de las instancias, el equipo
consultor decidio plantear el flujo de proceso y estructura de coordinacion a nivel de pacto. Sin
embargo, este andlisis nos permitié identificar aquellas lineas estratégicas del PND que no tienen
ninguna relacién con temas de competitividad e innovacion (cuadros azules en la esquina superior
izquierda de la Figura 4). En el Anexo 1 — Analisis de redes de coordinacién de las instancias de
acuerdo a cada una de las lineas estratégicas por pacto del Plan Nacional de Desarrollo 2018 -
2022 se presenta el andlisis de redes de coordinacion detallado de cada linea estratégica del PND.

Este ejercicio también hizo evidente que las instancias del sector de Planeacion Nacional [Consejo
Nacional de Planeacion (48), Comision interinstitucional de alto nivel para el alistamiento y efectiva
implementacién de la agenda de desarrollo post 2015 y sus objetivos de desarrollo sostenible (3)

y Comité Nacional de Innovacién Publica (34)] son transversales al PND, como lo muestra la Figura
2.

Figura 2 - Instancias con relacion transversal al PND
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Este andlisis de redes de coordinacién fue el fundamento para plantear el esquema de
coordinacién entre las instancias resultantes y los demas actores relacionados con temas de
competitividad e innovacion en el gobierno nacional.

Mapeo del flujo de proceso y estructura de coordinacion de las instancias. Debido a la complejidad
de las relaciones identificadas entre las instancias y las lineas estratégicas y pactos del PND, en
esta Ultima etapa realizamos el mapeo del flujo de proceso y estructura de coordinacion de las
instancias a nivel de cada pacto del PND. Esto permite identificar con claridad los roles de cada
una de las instancias de acuerdo con cada pacto, sus responsabilidades y lineas de comunicacion
con otras instancias, entidades, 6rganos o agentes relacionados con cada pacto.

A continuacion, presentamos la estructura general de los diagramas de flujo (Figuras 8 a 16):

a. Representacion general. La Figura 5 muestra el esquema general de los diagramas de
flujo resultantes del ejercicio de mapeo. Vemos que a la izquierda estan definidos los
diferentes roles que pueden tomar las instancias de acuerdo con lo establecido en la
seccién Asignacion de roles para cada una de las instancias. La tercera etapa consistié
en asignar a cada instancia un rol de acuerdo con el andlisis del paso anterior. Estos roles
estan basados en lo propuesto por Friedman (2006) para el andlisis organizacional de
politicas publicas y se encuentran consignados en la Tabla 4, a continuacion.. En la parte
superior se encuentran los diferentes niveles de alcance de acuerdo con lo definido en la
seccion Identificacion del alcance de las acciones de las instancias. En linea con lo
anterior, la quinta etapa consistié en identificar el alcance de las acciones de las instancias
(entendiendo acciones como decisiones y productos). Este alcance tiene varios niveles y
varia para cada instancia. La Tabla 6 presenta los diferentes niveles de alcance definidos
para la estructura de coordinacion de las instancias:En la parte inferior se encuentran los
instrumentos de politica de acuerdo con lo establecido en la seccién Identificacion de los
instrumentos de politica. La cuarta etapa consistié en identificar los posibles instrumentos
de politica que pueden producir las instancias. Esta definiciébn se basoé en la revision de
actas, productos y decisiones que han producido las instancias en los ultimos dos afios.
La Tabla 5 presenta las tipologias definidas para este caso:y justo debajo se enuncia el
pacto del PND al cual corresponde el flujo de proceso y estructura de coordinacion.
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Influenciador Instancia Y
& Encargado
de entrega
Decisiones Lineamientos y Productos Productos de Productos Productos
protocolos normativos politica publica informativos seguimiento

Pacto PND

Figura 5 - Esquema general del flujo de proceso y estructura de coordinacion de las instancias

b. Papel de las instancias con rol duefio/decisor. El rol del duefio/decisor en el diagrama de
flujo esta representado por el concepto de cadena de valor presentado en el Entregable 4
en la estimacién de valor por dinero. Esto permite conectar la estructura de coordinacion
con el concepto de valor por dinero e identificar la forma en la que las instancias
resultantes se relacionan con las diferentes dimensiones de valor por dinero. La Figura 6
presenta el esquema general del flujo de proceso en relacion con el rol duefio/decisor. Las
lineas continuas negras representan los posibles instrumentos de politica que pueden
resultar de las actividades del duefio/decisor.
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Figura 6 - Papel de las instancias con rol duefio/decisor

c. Papel de las instancias con rol influenciador. La Figura 7 presenta el esquema general del
flujo de proceso en relacion con el rol influenciador. Las lineas negras punteadas
representan las relaciones entre estos influenciadores y los duefios/decisores de cada
pacto. En general, los influenciadores producen decisiones que impactan de alguna
manera las entradas (nimero 2 en negro en la Figura 7) y salidas (nimero 1 en negro en
la Figura 7) del proceso.
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Figura 7 - Papel de las instancias con rol influenciador

d. Papel de las instancias con rol influenciador/encargado de entrega. La Figura 8 presenta
el esquema general del flujo de proceso en relacidn con el rol influenciador/encargado de
entrega. Las lineas azules punteadas representan las relaciones entre estos
influenciadores/encargados de entrega, los influenciadores y los duefios/decisores de
cada pacto. En general, los influenciadores/encargados de entrega producen productos y
decisiones que impactan de alguna manera las entradas (nimero 2 en azul en la Figura
8) y salidas (numero 1 en azul en la Figura 8) del proceso.
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Figura 8 - Papel de las instancias con rol influenciador/encargado de entrega

Lineas de comunicacion en el flujo de coordinacién. La Figura 9 presenta el esquema
general del flujo de proceso con las lineas de comunicacién posibles para cada nivel. En
general existen cuatro tipos de comunicacion en esta estructura de coordinacion: (i)
comunicacion directa entre el duefio/decisor y el influenciador (representada por la linea
punteada doble en verde y el nUmero 1 en la Figura 9); (ii) comunicacion directa entre el
duefio/decisor y el influenciador/encargado de entrega (representada por la linea punteada
doble en verde y el niumero 2 en la Figura 9); (iii) comunicacion indirecta entre el
duefio/decisor y el influenciador/encargado de entrega, en casos en donde es otra
instancia, entidad, agente o actor dentro del sector y/o del sistema es quien tiene contacto
directo con el duefio/decisor y con el influenciador/encargado de entrega (representada
por la linea punteada doble en naranja y el nimero 3 en la Figura 9); y (iv) comunicacion
indirecta entre el influenciador y el influenciador/encargado, para casos en donde los
influenciadores deben transmitir informacion relevante para la consecucion del pacto, pero
que depende de otras instancias, entidades, agentes o actores que no necesariamente
hacen parte del grupo de instancias resultantes analizadas en esta consultoria.
(representada por la linea punteada doble en naranja y el nUmero 4 en la Figura 9).
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Figura 9 - Lineas de comunicacion en el flujo de coordinacion

4.3 Resultados del proceso de mapeo de los flujos de proceso y estructura de
coordinacion de las instancias

A continuacion, presentamos los resultados del mapeo de los flujos de coordinacion para cada pacto
(Figuras 10 a 23). Vale la pena recalcar que las instancias se encuentran identificadas en los diagramas
con el nimero asignado en el proceso de identificacién de instancias (identificador que ha sido utilizado
transversalmente en todos los entregables de esta consultoria).
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5 Recomendaciones a partir de los flujos de proceso y estructuras para la
coordinacion de instancias

5.1 Recomendaciones generales

El ejercicio realizado apenas permite hacerse una idea del tamafio, complejidad y escala de los actores,
instrumentos, niveles de alcance y relaciones necesarias para la coordinaciéon de las instancias
relacionadas con competitividad e innovacion. No obstante, este ejercicio permite formular una primera
propuesta de lineamientos para la implementacion de los flujos de proceso y estructuras de coordinacion
entre las instancias y con los demas o6rganos y actores del gobierno nacional. Las siguientes
recomendaciones tienen como propdsito facilitar esta implementacion:

@)

(b)

(©)

(d)

(e)

Revisar la alineacién de la Agenda Nacional de Competitividad e Innovacion 2019-2022 con el
Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022. El ejercicio mostré que existen objetivos y lineas
estratégicas del PND que no hacen parte de la ANC 2019-2022, pero hay instancias analizadas
que tienen roles importantes en algunas lineas que se quedaron fuera de la Agenda (esto también
esta sustentado en el andlisis realizado a la ANC 2019-2022 en el Entregable 4). Para la
articulacion eficiente de los temas de competitividad e innovacién recomendamos revisar la
agenda para que todas las lineas estratégicas relacionadas con las instancias resultantes del
proceso de simplificacion estén incluidas.

Fortalecer el rol de las instancias de Planeacion Nacional. El andlisis realizado permitié identificar
que las instancias del sector Planeacién Nacional son transversales a todo el PND, y por esta
razon su papel es fundamental para la coordinacion de las instancias relacionadas con
competitividad e innovacion. Es necesario revisar el rol de estas tres instancias y ajustar su
funcionamiento y alineacién misional para fortalecerlas. Ademas, consideramos importante revisar
los espacios de participacion de estas instancias para que sus decisiones y productos puedan
socializarse e incorporarse a nivel sectorial e intersectorial.

Definir y fortalecer los mecanismos de comunicacion. La construccién de los flujos de proceso y
estructuras para la coordinacién de instancias requiere la definicion precisa y el fortalecimiento de
los mecanismos de comunicacion entre las instancias, especialmente cuando los roles en
coordinacién entre una y otra son diferentes. Por ejemplo, es necesario que las instancias con rol
influenciador cuenten con mecanismos de comunicacién que les permitan transmitir informacion,
decisiones y productos desde instancias encargadas de entrega hasta instancias
duefas/decisoras cuando no hay una relacion directa entre ellas. Apoyarse en los mecanismos de
seguimiento también es (til para alinear los mecanismos de comunicacién. Este ejercicio debe
realizarse al interior de cada una de las instancias en coordinacién con el SNCI.

Fortalecer instancias con rol duefio/decisor. Algunas de las instancias analizadas tienen un rol de
duefio/decisor en el esquema de coordinacion, pero actualmente tienen una gestion deficiente (ya
sea administrativa, misional o ambas). Sugerimos priorizar la intervencion de estas instancias pues
juegan un rol fundamental para el cumplimiento de los objetivos de la ANC 2019-2022 y del PND
(Recomendamos revisar el Entregable 5 que contiene la propuesta de plan de accion detallada
para cada caso particular).

Revisar la composicion de las instancias para robustecer su rol de coordinacion. El analisis de
redes nos muestra que hay algunas instancias que tienen muchas y mdltiples relaciones con
diferentes objetivos, lineas estratégicas y pactos del PND. Esto significa que algunas instancias
estan “sobrecargadas” de compromisos y eso puede resultar en instancias que nunca logran
cumplir con sus compromisos. Por esta razon, creemos prudente revisar la composicion, objetivos,
funciones y compromisos de aquellas instancias con mas relaciones para determinar si es
necesario hacer ajustes en la instancia o transferir funciones o incluso crear una nueva instancia
que permita optimizar las acciones para el cumplimiento.
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() Realizar una nueva iteracion del analisis de coordinacion. Como explicamos en la seccion 4.1
Marco metodolégico, el disefio de estructuras de coordinacion es un proceso iterativo pues estas
estructuras deben responder a: (i) las condiciones heterogéneas y dinamicas de las instancias y
demas 6rganos y agencias del gobierno nacional; (ii) las politicas publicas que sean definidas
como prioritarias por el gobierno. El ejercicio presentado en este entregable es apenas una primera
iteracion general que probablemente va a cambiar con la implementacion de la propuesta de
simplificacién de instancias (Entregable 4) y el plan de accién para la implementaciéon de la
propuesta (Entregable 5). Por esta razén, consideramos necesario realizar una nueva iteracién
para que la estructura de coordinacion tenga en cuenta los resultados de esta implementacion.

5.2 Recomendaciones para la sostenibilidad de la propuesta de cara a un nuevo Plan
Nacional de Desarrollo

Teniendo en cuenta que los esquemas de coordinacién propuestos como parte del proceso de
simplificacién y optimizacién de las instancias relacionadas con competitividad e innovacién deberian
idealmente trascender la iniciativa del gobierno actual e integrarse a la estructura institucional del gobierno
nacional, las recomendaciones a continuacién tienen como propdésito brindar una linea general para lograr
la sostenibilidad de la propuesta de cara a un nuevo Plan Nacional de Desarrollo. Estas recomendaciones
estan basadas en los resultados del ejercicio presentado en la secciéon 4.3 Resultados del proceso de
mapeo de los flujos de proceso y estructura de coordinacion de las instancias y en el Enfoque de Mapeo
de Resultados RAPID° (ROMA — por sus siglas en inglés), una metodologia desarrollada en el marco del
programa Research in Policy and Development (RAPID) del Overseas Development Institute (ODI), el
tanque de pensamiento independiente mas importante del Reino Unido, y que ha sido adoptada por varios
paises alrededor del mundo con el propésito de mejorar la coordinacién y el compromiso de los actores en
la implementacion de politicas publicas y facilitar los procesos de cambio??;

(a) Revisar la estructura actual de coordinacion. Antes de definir el nuevo Plan Nacional de Desarrollo
sugerimos hacer una revisién detallada de los esquemas de coordinacion vigentes hasta ese
momento con el propdsito de identificar buenas practicas que puedan mantenerse y oportunidades
de mejora de cara a una nueva alineacion.

(b) Diagnosticar los problemas actuales. Una vez analizados los esquemas actuales de coordinacion,
es necesario identificar aquellos problemas que el nuevo PND quiere abordar. Para esto
proponemos el uso de la herramienta propuesta en ROMA que aborda el diagnéstico de problemas
desde la técnica de “los cinco por qué”!2. Esta técnica permite indagar rapidamente para llegar a
las causas estructurales de los problemas y asi plantearlos desde un enfoque més sistémico.
Ademas, es necesario analizar los actores relacionados con estos problemas, la complejidad e
incertidumbre asociada a cada uno y las capacidades con las que cuenta el gobierno nacional para
resolverlo.

(c) Desarrollar una estrategia de compromiso. Una vez los problemas prioritarios para el nuevo PDN
sean definidos, es necesario vincular a todos los actores involucrados para garantizar su
compromiso frente al disefio e implementacion de politicas publicas que permitan abordar estos
problemas. Para esto es necesario desarrollar una estrategia donde se defina como minimo: (i) los
objetivos estratégicos que se quieren alcanzar; (ii) los recursos y capacidades con las que se
cuentan; y (iii) la estrategia de cambio para que la coordinacién bajo el nuevo PDN sea exitosa.

(d) Realizar una nueva iteracion del andlisis de coordinacion. Al cambiar el eje central de coordinacion
con la existencia de un nuevo PND resulta necesario realizar una nueva iteracion del andlisis de
coordinacién con el propésito de ajustar los flujos de proceso y la estructura de coordinacion.

10 RAPID Outcome Mapping Approach. Traduccién propia de los autores basada en ODI (2014).
11 para profundizar en la metodologia recomendamos visitar la pagina oficial: https://www.odi.org/features/roma/home
12 The Five Whys Technique. Traduccién propia de los autores basada en ODI (2014).
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6 Recomendaciones adicionales para mejorar el desempefio de las instancias
relacionadas con competitividad e innovacion

En esta seccion presentamos recomendaciones adicionales para mejorar el desempefio de las instancias
relacionadas con competitividad e innovacion del gobierno nacional. Si bien, en el entregable cinco
detallamos planes de accion especificos para atender las falencias de las instancias, en esta seccién
buscamos resaltar las caracteristicas asociadas al buen desempefio de las instancias estudiadas.

En este mismo apartado, realizamos un andlisis de correlaciones por medio del cual identificamos
relaciones entre las principales variables de desempefio de las instancias. Finalmente, en el tercer
apartado realizamos una sintesis de las recomendaciones estipuladas en los planes de accién que se
expusieron en el Entregable 5.

6.1 Andlisis de correlaciones

6.1.1 Correlacion entre eficiencia administrativa y eficacia de mision y servicio

Al analizar la correlacion que existe entre la eficiencia administrativa y la eficacia de misién y servicio,
encontramos que ambas estan relacionadas positivamente pues su coeficiente de correlacion es de 0,866
y es significativo al 5%. Esto significa que en la medida en que una instancia es mas eficiente por medio
de su buen funcionamiento y de una buena relacién entre costos y productos y decisiones, asi mismo es
mas eficaz, expresado en resultados, capacidad de coordinacion y relacién con la Agenda Nacional de
Competitividad e Innovacion. En la Grafica 1 se puede visualizar la relacién entre ambas variables.
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Grafica 1 - Correlacion entre eficiencia administrativa y eficacia de mision y servicio

6.1.2 Correlacién entre eficacia de mision y servicio y subcomponentes de la dimensién de
eficiencia administrativa

Ademas de evaluar la relacion entre eficiencia administrativa y eficacia de mision y de servicio de manera
agregada, también evaluamos con que subcomponentes especificos de la eficiencia administrativa tiene
una relacion la eficacia de las instancias.

Encontrando que la eficacia de mision y servicio tiene una correlacion positiva, significativa al 5%, con el
funcionamiento de la instancia, el valor de esta correlacion es de 0,829. Ademas, también se relaciona de
manera positiva, con una magnitud de 0,542, con el subcomponente de relacion entre costos y productos
y decisiones. El primer caso significa que en la medida en que una instancia es mas eficaz, el
funcionamiento de la instancia serd mejor.

El segundo caso implica que en la medida en que una instancia es mas eficaz la relacién entre costos y
productos y decisiones sera mejor. Esto sugiere que la toma de decisiones relacionadas con competitividad
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e innovacion y la incidencia en herramientas de politica seran proporcionales con los costos de en los que
incurre la instancia. En las Grafica 2 y Grafica 3 se puede visualizar la relacion entre ambas variables:
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Graéfica 3 - Correlacion entre eficacia de mision y servicio y subcomponentes de la dimension de eficiencia administrativa —
Componente costo/resultados

6.1.3 Correlacion entre eficiencia administrativa y los subcomponentes de la dimension de
eficacia de misién y servicio

De manera paralela también evaluamos la relacion entre eficiencia administrativa y los subcomponentes
especificos de la eficacia de mision y servicio de las instancias. Encontramos que hay una fuerte relacion
entre la eficiencia administrativa, significativa al 5%, con los resultados de la instancia. Esta correlacion
tiene un coeficiente de 0,812. Asi mismo, encontramos una relacion también con el nivel de coordinacion
de la instancia, esta tiene un valor de 0,895.

El primer resultado sugiere que en la medida en que la instancia es més eficiente administrativamente, los
resultados de ésta seran mejores. El segundo caso significa que cuando una instancia es mas eficiente
administrativamente, su capacidad de coordinacion sera mucho mejor. Es importante mencionar que no
se encontro una correlacion significativa entre la eficiencia administrativa y la relaciéon de la instancia con
la Agenda Nacional de Competitividad e Innovacion. En las Grafica 4 y Gréfica 5 se puede visualizar la
relacion entre ambas variables:
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Gréfica 5 - Correlacion entre eficiencia administrativa y los subcomponentes de la dimensién de eficacia de misién y
servicio - Resultados

6.1.4 Correlaciéon entre eficiencia administrativa, eficacia de misidon y servicio y el nimero de
funciones que tiene las instancias

Teniendo en cuenta que las instancias analizadas en este proyecto tienen diferente grado de
responsabilidad, expresado en su nimero de funciones, quisimos evaluar si existe alguna relacién entre
el numero de funciones y el desempefio de las instancias. El supuesto aqui, es que una instancia que tiene
que asumir demasiadas funciones puede ver su desempefio comprometido, por falta de capacidad para
responder por todas ellas.

El ndmero de funciones hace referencia a la cantidad de funciones que las instancias tienen asignadas en
la norma que las cred. Los resultados obtenidos muestran que no hay una correlacién significativa entre
eficiencia administrativa, eficacia de misién y servicio y el nimero de funciones que a la instancia le fueron
asignadas en la norma de creacion. Esto significa, que aparentemente el desempefio de las instancias no
esta relacionado el nimero de funciones que estas tienen.

6.1.5 Correlacion entre eficiencia administrativa, eficacia de mision y servicio y la participacion
de los ministros y viceministros en las reuniones de las instancias

La participacion de ministros y viceministros, potencialmente, puede tener muchas implicaciones. Puede
hacer que la instancia tenga mejores resultados, ya que estos perfiles tienen mayor capacidad para
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impulsar los temas. Pero también puede afectar el funcionamiento de las instancias, haciendo que sea
mas dificil reunirse. Asi mismo, cuando un ministro o viceministro debe asistir a las reuniones de una
instancia, pero no lo hace, envia la sefial de que la instancia no es importante.

Teniendo en cuenta lo anterior, quisimos revisar si existe alguna relacién entre el desempefio de las
instancias y la participacién o no de ministros y viceministros en sus reuniones. Para determinar la
participacion de los ministros y viceministros en las reuniones de las instancias, construimos una variable
adicional que muestra si los cargos mencionados asistieron o no a las reuniones. Para construir dicha
variable, seguimos los siguientes pasos:

(1) Realizamos una lista por instancia de los ministros y viceministros que deben asistir a las reuniones
de la instancia de acuerdo con la normatividad.

(2) Registramos si cada ministro y viceministro podian delegar de acuerdo con la normatividad.

(3) Acudimos a la lista de asistencias por instancia para determinar si en la practica van los ministros
o viceministros que dice la ley, o en su defecto, van viceministros como delegados cuando no
debian ir (los ministros no tenian delegacion). En este punto es importante sefialar que solo se
tuvo acceso a la lista de asistencia de las reuniones de 27 instancias.

(4) Asignamos el porcentaje de asistencia de acuerdo con el nimero de reuniones en el afio 2018 y
2019 (por separado).

(5) A partir de los porcentajes de asistencia, procedimos de la siguiente forma:
i. Establecimos rangos de asistencia (0-25%, 26-50%, 51-75%, 76-100%)
ii. Con base en los rangos acordamos una calificacion (1, 2, 3 y 4 respectivamente)

iii. Cada ministro o viceministro que asistié fue debidamente calificado de acuerdo con su
rango de asistencia. Es importante mencionar que cuando los ministros no podian delegar
y lo hicieron (fue un viceministro) aplicamos un “castigo” restando la desviacién estandar
de todos los resultados al resultado obtenido del delegado que no debia asistir.

(6) Finalmente, con el fin de obtener un puntaje de participacién por instancia sacamos un promedio
de la calificacion obtenida por cada ministro y viceministro que de acuerdo con la normatividad
debia asistir a las diferentes reuniones.

Con base en lo anterior, de acuerdo con los resultados obtenidos encontramos que:

(a) La eficiencia administrativa no tiene una correlacién significativa con la participacion de los
ministros y viceministros en las reuniones de la instancia. Este resultado implica que la
participacion o no de los ministros o viceministros no necesariamente se relaciona con su buen o
mal funcionamiento ni con una buena o mala relacion entre costos decisiones y productos.

(b) La eficacia de misién y servicio se relaciona negativamente con el indice de participacion de los
ministros y viceministros. Este resultado tuvo un coeficiente de correlacion de -0,464 significativo
al 5%. Eso significa que, al parecer, las instancias donde menos participan ministros vy
viceministros, tiene una mejor eficacia de misién y servicio. Si bien, este resultado es interesante,
hay que tener en cuenta que el bajo niumero de instancias con el cual se realizo el analisis de
correlacion, hace que esta no sean una conclusion definitiva.

En este apartado también es importante mencionar que la participacion de los ministros y viceministros a
las reuniones de la instancia, también se relaciona negativamente con un nivel de significancia del 5% con
el funcionamiento de la instancia (-0,531), y con la coordinacion de la instancia (-0,397). Lo cual implica
gue en la medida en que asisten mas veces los ministros y viceministros a las reuniones de la instancia,
menor es el funcionamiento y la coordinacién de esta.
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En las Gréfica 6 y Gréafica 7 se puede visualizar la relacion entre eficiencia administrativa y eficacia versus
participacion de los ministros y viceministros en las reuniones de las instancias:
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Grafica 6 - Correlacion entre eficiencia administrativa, eficacia de mision y servicio y la participacion de los ministros y
viceministros en las reuniones de las instancias - Eficacia
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Gréfica 7 - Correlacion entre eficiencia administrativa, eficacia de mision y servicio y la participacion de los ministros y
viceministros en las reuniones de las instancias - Eficiencia administrativa

6.2 Sintesis de recomendaciones

Los resultados de andlisis de correlacion arrojaron los siguientes resultados principales:

(a) La efectividad de misién y servicio tiene una relacion fuerte y positiva con la eficacia administrativa.

(b) La efectividad de misidn y servicio tiene una relacién fuerte y positiva con el funcionamiento de las
instancias

(c) La efectividad de mision y servicio tiene una relacién fuerte y positiva con la relacion ente costo,
decisiones y productos

(d) La eficacia administrativa tiene una relacién fuerte y positiva con el resultado de coordinacién de
las instancias

(e) La eficacia administrativa tiene una relacion fuerte y positiva con los resultados de las instancias

Partiendo de estos resultados es posible realizar algunas recomendaciones:

(a) Primero, nuestros resultados muestran que es necesario que las instancias se preocupen tanto
por la eficacia de misién y servicio como de la eficacia administrativa. Esto quiere decir, que las
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(b)

(©)

(d)

instancias que tiene un resultado deficiente en una de las dimensiones tienden a tener un mal
resultado en la otra dimension. Una instancia que administrativamente funcione mal, dificilimente
puede alcanzar efectividad misional y de servicio. Asi, mismo, una instancia que tiene una baja
efectividad de misién y servicio, probablemente también tiene una mala eficiencia administrativa.

Segundo, el criterio de eficiencia administrativa que esta mas relacionados con las instancias que
tiene una alta efectividad de misién y de servicio es el de funcionamiento. Este incluye, el nimero
de reuniones, el porcentaje de seguimiento a compromisos y la percepcion de la calidad del
funcionamiento que tiene los asistentes a las reuniones de la instancia. Lo anterior sugiere que es
fundamental para tener instancias que cumplan su mision, que estas tengan un plan de trabajo
gue implique reuniones periodicas y seguimiento a compromisos.

Tercero, nuestros resultados muestran que la coordinacion y la eficacia administrativa van de la
mano. Por lo tanto, es dificil esperar que las instancias logren cumplir con su funcién de
coordinacion sin tener un buen funcionamiento administrativo. Por lo tanto, es necesario que para
mejorar la coordinacion se traté de mejorar aspectos como la periodicidad de las reuniones y el
seguimiento a los compromisos.

Finalmente, el analisis de correlaciones también muestra que las instancias con més resultados,
también son aquellas que tiene mejor eficacia administrativa. Nuevamente, esto muestra que es
necesario trabajar en el funcionamiento de las instancias, para poder lograr que estas cumplan
sus funciones misionales y de servicio.

7 Propuesta para elaborar un sistema de seguimiento basico para las instancias

simplificadas y su alineacién con el sistema de seguimiento de Presidencia

Introduccioén

Desde hace mas de dos décadas, tanto paises industrializados como en vias de desarrollo empezaron a
implementar sistemas de seguimiento con el fin de ayudar a los funcionarios encargadas de definir las
politicas y programas publicos a rastrear los avances de un proyecto, programa o politica y a definir su
impacto con respecto a sus objetivos planeados inicialmente. Adicionalmente, los gerentes publicos
requieren contar con informacién relevante y oportuna relacionada con el desempefio de las principales
politicas publicas para tomar mejores decisiones en los diferentes procesos de la administracion publica
(Van Dooren, 2006; Moynihan, 2005; Weiss, 1982). Algunos aspectos adicionales sobre la importancia del
seguimiento los podemos apreciar en la Figura 24.

Si no se miden resultados no es posible saber si se tiene éxito o fracaso

Si no se puede ver el éxito no es posible recompensarlo (castigar/componer el fracaso)

Si no se puede ver el éxito (fracaso) no es posible aprender de él

Si no se pueden ver los fracasos no es posible corregirlo

|.|.‘ .|.|

Si no se pueden demostrar resultados no es posible lograr apoyo publico

Figura 24 - La importancia del seguimiento de los programas y las politicas publicas - Adaptado de Osborne & Gaebler
(1992).
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En este sentido, los sistemas de seguimiento (y evaluacién) de organizaciones y programas son
herramientas clave para promover la efectividad, la eficiencia y la rendicidn de cuentas en el sector publico
(Speklé y Verbeeten, 2009). En este documento, entendemos el concepto de seguimiento como una
funcion continua que utiliza la compilacién sistematica de datos relacionados con indicadores para brindar
una medicion sobre el grado de avance y logros de objetivos, en relacién con la utilizacion de recursos
especificos (OCDE, 2002).

Por su parte, la evaluacion se puede considerar como una valoracion sistematica y objetiva de un proyecto,
programa o politica en relacién con su disefio, ejecucién o resultados; su finalidad es determinar la
pertinencia y el logro de objetivos, eficiencia del desarrollo, efectividad, impacto y sostenibilidad (OCDE,
2002). Aunque estos dos conceptos son diferentes, en la practica se complementan de manera importante
en el sentido que el seguimiento puede brindar informacién sobre los temas sobre los cuales se requiere
realizar un estudio a mayor profundidad. Asi mismo, la evaluacién proporciona pistas o indicios sobre qué
tipo de aspectos se deben construir indicadores en el proceso de seguimiento que pueden complementar
algun tipo de evaluacion en particular.

En Colombia, la Consejeria Presidencial para la Gestion y Cumplimiento (CPGC) utiliza el Sistema de
Informacién y Gestion para la Gobernabilidad (SIGOB) para hacer seguimiento a las Iniciativas
Transformacionales del gobierno y a los planes de implementaciéon o caminos al cumplimiento. Con este
proceso, la CPGC busca varios objetivos: (i) coordinar y dirimir soluciones, reuniendo a entidades para
tomar decisiones y definir politicas publicas; (ii) desbloquear obstaculos que afectan los resultados;
establecer y comunicar los objetivos prioritarios; monitorear los avances; (iii) apoyar al presidente en la
gestién de la formulacién de politicas publicas; y (iv) mantener el enfoque centrado en las prioridades
estratégicas (CPGC, 2020).

En esta seccidon nos enfocaremos en los pasos fundamentales que se requieren para la elaboracién de un
sistema de seguimiento (no de evaluacién) dirigido a las instancias simplificadas que hacen parte del
Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion (SNCI) teniendo en cuenta las guias mas utilizadas a
nivel internacional para la construccion de sistemas de seguimiento basados en resultados, como la que
proponen Kusek y Rist (2004), asi como las metodologias propuestas por la Direccion de Seguimiento y
Evaluacion de Politicas Publicas (DSEPP) del DNP, entre otras.

Uno de los principales objetivos de este sistema, aunque no el Gnico, como lo detallaremos mas adelante,
es monitorear los niveles de avance de las metas propuestas por la instancia, generar alertas y propiciar
acciones especificas para superar los obstaculos encontrados. Para evitar la creacion o conformacion de
nuevos sistemas de seguimiento que se encuentren fragmentados y desarticulados al SIGOB, proponemos
algunos elementos metodoldgicos que permitan alinear los productos e indicadores de las instancias del
SNCI con el sistema de seguimiento existente y fortalecerlo.

En este sentido, proponemos, entre otros aspectos, que el proceso de implementacién de este sistema
debe estar liderado por los funcionarios de mas alto nivel jerarquico de cada instancia con el fin de lograr
una alta apropiaciéon por parte de cada uno de sus miembros. Asi mismo, los indicadores deben ser
construidos por los mismos miembros de las instancias porque ellos son los que conocen a profundidad la
misién y los objetivos estratégicos de la instancia en particular, asi como sus limites institucionales,
presupuestales, técnicos y normativos. Por tal razon, no consideramos recomendable que los indicadores
sean impuestos de forma externa.

Finalmente, esta propuesta se puede considerar como un complemento mas profundo y detallado a la fase
de seguimiento de los planes de accién que detallamos en el entregable 5 de este proyecto de consultoria.
Para construir el sistema de seguimiento a los avances de las instancias proponemos algunos pasos
béasicos, basados en la guia de Kusek y Rist (2004). Si bien esta guia explica que un sistema de
seguimiento basado en resultados debe desarrollar diez pasos, para efectos de sencillez y adaptacion a
las instancias del SNCI sugerimos siete actividades (ver Figura 25).
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PROGRAMACION SEGUIMIENTO

Seleccion de Rutinas de Sostenibilidad

Valoracion inicial 5 S8R :
indicadores clave segwrpnento del sistema
|
|
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resultados de base y metas Informacion

Figura 25 - Pasos para elaborar el sistema de seguimiento de las instancias del SNCI - Basado en Kusek y Rist (2004).

Estos siete pasos los podemos visualizar o agregar en dos grandes etapas: programacion y seguimiento.
La primera etapa hace referencia a las actividades necesarias que debe preparar y desarrollar cada
instancia antes de efectuar el seguimiento propiamente dicho. En esta etapa se incluyen cuatro pasos:
valoracioén inicial, acuerdos sobre resultados, seleccion de indicadores y elaboracion de la linea de base y
las metas de los indicadores. La segunda etapa comprende los pasos que se requieren para efectuar el
monitoreo a las metas e indicadores que se formularon en la etapa previa y comprende las rutinas de
seguimiento, el uso de la informacion y la sostenibilidad del sistema de seguimiento. A continuacion,
explicamos cémo desarrollar cada uno de estos pasos.

7.1.1 Paso 1. Valoracion inicial

Antes de comenzar el proceso de formulacion del sistema de seguimiento de las instancias que hacen
parte del SNCI, estas deben efectuar una reflexion o discusion interna para determinar algunas
caracteristicas que resultan fundamentales y que pueden minar o afectar la operatividad y la sostenibilidad
del sistema de seguimiento. Esta reflexién implica abordar, entre otros, los siguientes aspectos (Kusek y
Rist, 2004):

7.1.1.1 Identificar el para qué del sistema de seguimiento.

Este proceso implica que cada instancia debe definir previamente los objetivos del sistema de seguimiento;
es decir, identificar si el sistema se empleara, entre otros, para (i) coordinar y dirimir soluciones, (ii)
desbloquear obstaculos que afectan los resultados; (iii) monitorear los avances; (iv) fortalecer los procesos
de rendicion de cuentas; y/o (iv) mantener el enfoque centrado en las prioridades estratégicas.

7.1.1.2 Conocer y construir la cadena de valor de la instancia.

Es importante conocer el proceso o etapas que permiten a la instancia alcanzar su misién y sus objetivos
estratégicos. Segun el DNP (2014a), la cadena de valor describe una relacién secuencial y I6gica entre
insumos, actividades, productos y resultados en la que se afiade valor a lo largo del proceso de
transformacion total.

Segun la misma entidad, los insumos corresponden a los factores productivos, bienes o servicios con los
que se cuenta para la generacion de valor. Estos pueden ser de tipo financiero, humano, juridico, de capital,
etc. Por su parte, las actividades se pueden definir como el conjunto de procesos, etapas u operaciones
mediante los cuales se genera valor al utilizar los insumos, dando lugar a un producto determinado. Los
productos se conciben como los bienes y servicios provistos por el Estado que se obtienen de la
transformacion de los insumos a través de la ejecucion de las actividades. Finalmente, los resultados son
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los efectos relacionados con la intervencién puablica, una vez se han consumido los productos provistos
por ésta (DNP, 201413).

Dada la naturaleza de las instancias que estamos analizando, asi como su necesidad de fortalecer los
procesos de coordinacioén, entre otros objetivos estratégicos, sugerimos que la cadena de valor se extienda
hasta los productos. Es decir, que no abarque el eslabon de los resultados. No obstante, lo anterior no
significa que cualquier instancia pueda elaborar su cadena de valor hasta lograr los resultados y los
impactos de su gestion. En este sentido, se sugiere que la instancia formule su cadena de valor teniendo
en cuenta la siguiente Figura 26.

" Mision
Actividades Productos Objetivos
/ / Estratégicos
\ J | J
| |
Indicadores Indicadores
de gestion de Producto

Figura 26 - Cadena de valor de las instancias del SNCI - basada en DNP (2014a)

7.1.1.3 Definir los actores clave.

Para efectuar esta actividad es importante que cada instancia defina las personas o cargos que lideraran
el proceso de seguimiento. Por ejemplo, este proceso puede ser liderado por el Secretario Técnico de la
instancia. No obstante, y sin perjuicio de lo sefialado anteriormente, es recomendable que este ejercicio
sea impulsado y apoyado de forma incondicional por los altos cargos de la instancia. Como se sefial6 en
la parte inicial de esta seccion, este liderazgo e impulso continuo al proceso tiene como fin, entre otros,
alcanzar una alta apropiacion de este ejercicio por parte de cada uno de los miembros de la instancia.

7.1.1.4 Identificar los roles y responsabilidades.

Lo cual implica definir, por ejemplo, quién en la instancia seré el encargado de compilar la informacion de
seguimiento, quién revisara su calidad, quién la analizara y quién presentara los informes de seguimiento,
entre otros.

7.1.2 Paso 2. Acuerdo sobre los resultados

Una vez identificados claramente los insumos, las actividades, los productos, los objetivos estratégicos y
la mision de la instancia a partir de la cadena de valor, se deben determinar los productos, iniciativas y
ejes de competitividad a los cuales hace seguimiento a través del SIGOB y a los cuales la instancia puede
contribuir de manera mas directa.

Utilizando la informacion proporcionada por la Presidencia de la Republica encontramos que CPGC realiza
su proceso de seguimiento empleando una piramide de cumplimiento que podemaos apreciar en la siguiente
Figura 27.

13 Como se menciond anteriormente, las instancias también pueden formular indicadores de resultado. Para mayor detalle, revisar
DNP (2017).
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Figura 27 - Piramide de Cumplimiento de las Iniciativas Transformacionales — Fuente: Consejeria Presidencial para la
Gestién y Cumplimiento (CPGC)

Es importante tener en cuenta que esta piramide de cumplimiento incluye, entre otros, las principales metas
de competitividad a nivel nacional que se encuentran establecidos en el PND 2018-2022 “Pacto por
Colombia, Pacto por la Equidad”, asi como en la Agenda Nacional de Competitividad. Este aspecto tiene
una particular relevancia en la medida en que si articulamos el proceso “productivo” de cada instancia con
el proceso de seguimiento que lidera la CPGC estamos alineando las actividades y productos (y
resultados) de cada una de las instancias con las prioridades del PND y de la Agenda Nacional de
Competitividad. En este sentido, y con base en la informacién anterior, podemos observar una cadena de
valor implicita en dicha pirdmide de cumplimiento que podemos resumir en la Figura 28.

< ——

/ Productos /
J |
| |

Indicadores de
Producto

Indicadores de Resultado

Figura 28- Cadena de valor e indicadores de la piramide de cumplimiento - Basado en: Consejeria Presidencial para la
Gestién y Cumplimiento (CPGC)

Una vez que ya conocemos la cadena de valor de la instancia y de Iniciativas Transformacionales del
Gobierno, el siguiente paso es encontrar la alineacidn entre los productos (y resultados) de la instancia
con los productos de dichas iniciativas (ver Figura 29).
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Figura 29 - Alineacion entre la cadena de valor de la instancia y las iniciativas transformacionales - basada en DNP (2014a)
y CPGC (2020)

En dltimas, es esencial que cada instancia pueda definir correctamente la forma como los productos que
generan contribuyen a alcanzar los productos de las Iniciativas Transformacionales. Esta relacion, la
podemos plasmar en la Tabla 7 como la que mostramos a continuacion.

Relacion con los productos de las
Iniciativas Transformacionales
Producto X de la Iniciativa
Transformacional 1
Producto X de la Iniciativa
Transformacional 2
Tabla 7 - Relacién entre los productos de la instancia y los productos de las Iniciativas Transformacionales

Instancia Productos

Instancia 1 Producto 1 de la Instancia

Es importante tener en cuenta que los principales productos que puede generar una instancia del SNCI
estan relacionados, entre otros, con decisiones que buscan fortalecer los procesos de coordinacion de la
instancia (y que se pueden materializar en lineamientos para mejorar la coordinacion), estudios y
diagnosticos sectoriales y documentos que pueden culminar en normas especificas (por ejemplo,
resoluciones, decretos y leyes). En la medida en que los productos que genere la instancia se relacionen
con uno (o varios) de los productos de las Iniciativas Transformacionales, la instancia esta contribuyendo
a alcanzar los ejes y las prioridades del PND 2018-2022 y de la Agenda Nacional de Competitividad. De
esta forma, las instancias del SNCI “acuerdan o priorizan resultados” hacia estos temas estratégicos de
competitividad. Es probable que muchos productos de las instancias no contribuyan directamente al
cumplimiento de las Iniciativas Transformacionales, pero este ejercicio les puede ayudar a conocer cuales
esfuerzos de su gestién se enfocan en las prioridades de competitividad de orden nacional.

En caso de que la instancia no encuentre algin producto especifico que contribuya al cumplimiento de las
Iniciativas Transformacionales sugerimos buscar alguna alineacion o contribucion con los “Hitos” que
buscan el Camino al Cumplimiento y que consolida el sistema de seguimiento de la CPGC. Esta relacién
la podemos apreciar en la Tabla 8.

Relacién con los hitos del "Camino al

Instancia Productos - "
Cumplimiento

Hito X del Producto 1
Hito X del Producto 2
Tabla 8 - Relacién entre los productos de la instancia y los Hitos de las Iniciativas Transformacionales

Instancia 1 Producto 1 de la Instancia
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7.1.3 Paso 3. Seleccioén de indicadores clave

Después de definir la cadena de valor de la instancia y la relacion de los productos que genera la instancia
con los productos (o hitos) de las Iniciativas Transformacionales, la instancia debe avanzar en la
construccion de los indicadores de gestion y de producto. Seguin el DNP (2017), los indicadores de gestion
miden los dos primeros eslabones de la cadena de valor, es decir, los insumos y las actividades, dado que
estos eslabones hacen mayor énfasis en la eficiencia del proceso productivo. Algunos ejemplos de estos
indicadores, reuniones efectuadas, y visitas de inspeccion, vigilancia y control de medicamentos
realizadas.

De otra parte, los indicadores de producto miden los bienes y servicios que son generados y entregados,
cumpliendo los estandares de calidad, como consecuencia de la transformacién de los insumos a través
de un proceso de produccion (DNP, 2017). Existen dos tipos de indicadores de producto: de oferta y de
demanda. Los indicadores de oferta son aquellos que miden la capacidad de las entidades para proveer
dicho bien y/o servicio, por ejemplo, Documento con lineamientos para mejorar la coordinacién (que
permiten materializar las decisiones que pueda tomar la instancia), documentos de politica formulados y
modelos productivos definidos por regién. Por su parte, los indicadores de demanda permiten cuantificar
los beneficiarios o receptores de los productos, por ejemplo, productores rurales beneficiados con
asistencia técnica integral (DNP, 2017).

Como propusimos al comienzo de este documento, los indicadores deben ser construidos por los mismos
miembros de la instancia porque ellos son los que conocen a profundidad la cadena de valor de la instancia
en particular, asi como sus limites institucionales, presupuestales, técnicos y hormativos. Por tal razén, no
consideramos recomendable que los indicadores sean impuestos de forma externa.

Una vez tenemos una amplia lista de indicadores de gestion y producto (y de resultado), podemos escoger
la mejor bateria priorizando aquellos que cumplan con estos cinco requisitos basicos o CREMA (ver Figura
30). Para mayor detalle de estos requisitos, se puede revisar a Kusek y Rist (2004) y DNP (2017).

Claros — Preciso e inequivoco

Re leva ntes — Apropiado al tema en

cuestion

S Disponible a un costo
Economicos — SR

s Abierto a validacion
Medibles S— independiente

, Ofrece una base suficiente
Adecuados para estimar el desempeno

Figura 30 - Requisitos basicos para seleccionar indicadores - Basado en: Kusek y Rist (2004)

7.1.4 Paso 4. Construccion de la linea de base y definicién de metas a alcanzar

Cuando la instancia ya selecciond los indicadores (y los tipos de indicadores) mas adecuados para efectuar
el seguimiento, procedemos a construir la linea de base que no es otra cosa que el punto de referencia a
partir del cual, se puede medir el cambio que genera la intervencion publica y aporta datos al principio o
justo antes del proceso de monitoreo con el fin de aprender sobre los niveles y patrones recientes de
desempefio sobre el indicador (Kusek y Rist, 2004). En otras palabras, la linea de base, al analizarla en
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conjunto con la meta propuesta, nos permite comprender mejor el esfuerzo concreto que realizara la
instancia durante una determinada vigencia.

De acuerdo con el DANE (2009), la linea de base ofrece un marco de referencia cualitativo y cuantitativo
de la situacién actual que se pretende modificar para medir los avances y efectos de la gestién publica,
planes, programas y proyectos sobre la variable de interés. De otra parte, es importante destacar que no
todos los indicadores cuentan con linea base. En algunos casos los indicadores pueden ser creados desde
el principio de un proceso, programa o politica y, por lo tanto, no es congruente decir que la linea base es
cero (0) sino No Aplica (NA) (DNP, 2017).

Asi mismo, el sistema de seguimiento de las instancias del SNCI debe registrar las metas de los
indicadores seleccionados. Una meta hace referencia a los niveles cuantificables de un indicador que una
organizacién o instancia que quiere lograr en un determinado periodo (Kusek y Rist, 2004). En conjunto
con la linea base, la meta permite verificar el cumplimiento del objetivo. Mediante estos dos parametros
del indicador, se pueden responder a dos preguntas clave del proceso de seguimiento ¢ Cual es la situacion
actual? y ¢Qué se quiere lograr? (DNP, 2017). Asi mismo, tanto la linea de base como la meta deben
especificar el marco temporal especifico al cual hacen referencia.

Para establecer de forma adecuada una meta, la instancia puede tener en cuenta, entre otros aspectos, la
linea de base del indicador, las series histéricas del indicador (si las tiene), la cadena de valor de la
instancia, las restricciones presupuestales, normativas e institucionales, la capacidad técnica de la
instancia y los compromisos politicos (Kusek y Rist, 2004).

Finalmente, para efectos de transparencia y rendicion de cuentas, la identificacién de las metas de las
instancias debe estar acompafiada de los responsables directos de su cumplimiento y de los recursos
necesarios para alcanzarla'“. Este proceso, se puede observar de forma resumida en la siguiente Tabla 9.

Linea
n Objetivos Tipo de " de Meta Recursos
Instancia estratégicos Productos indicadores Indicador Base (2020) Responsable ($ Mill)
(2019)
Documentos Secretario
: - Producto Y Producto de politica Técnicc_) de la 5
Instancia | Objetivo de la elaborados Instancia X
X estratégico W Instancia Reuniones Secretario
Gestién de gestion Técnico de la 0.2
realizadas Instancia X

Tabla 9 - Ejemplo bésico para planear un sistema de seguimiento de una instancia del SNCI

7.1.5 Paso 5. Rutinas de Seguimiento

Las rutinas de seguimiento permiten implementar los procesos relacionados con la compilacién, analisis y
presentacion de los avances de los indicadores identificados en el Paso 4. Para poder efectuar este
ejercicio, es fundamental que cada instancia pueda desarrollar, entre otras, las siguientes actividades
(Kusek y Rist, 2004):

7.1.5.1 Definir los responsables de cada proceso.

Esto implica que, al interior de la instancia, se establezca quién o quiénes seran los responsables de
compilar la informacion, analizarla y/o presentarla. Asi mismo, es importante establecer en qué momento
(trimestral, mensual) y a quiénes (actores de la instancia) se presentaran los informes o reportes de
seguimiento.

14 Existen otros aspectos méas detallados que se pueden agregar en el proceso de definicién de indicadores para hacerlo méas
completo, por ejemplo, la forma de acumulacion de los indicadores, periodicidad del indicador y la elaboracién de fichas técnicas de
los indicadores (Hoja de Vida de los Indicadores). Para mayor informacion, ver DNP (2014b) y DNP (2017).
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7.1.5.2 Establecer lineamientos de recoleccion y analisis.

Estas guias le permiten a la instancia definir las pautas y etapas principales sobre la forma como se debe
efectuar la recoleccién y andlisis de la informacién.

7.1.5.3 Establecer medios de control de calidad de informacion.

Estos procesos permiten que la informacion llegue a los miembros de cada instancia de forma veraz,
relevante y oportuna para la toma de decisiones o para cualquier otro previamente definido.

7.1.5.4 Establecer lineamientos de reportes y difusion.

Adicionalmente, se pueden desarrollar documentos con pautas para efectuar los reportes y la difusion de
la informacién de seguimiento a los miembros de la instancia. Es fundamental que los reportes de
seguimiento que elaboren las instancias cumplan con algunas caracteristicas basicas. Es decir, deben ser
resumidos, limpios, claros (entendibles para cualquier miembro de la instancia), que incluyan la informacién
mas importante al comienzo, que registren resultados y recomendaciones basados en los datos mostrados
y que empleen tablas y/o graficas con mensajes claros y concisos.

Los reportes de seguimiento de cada instancia pueden incluir, entre otra, la siguiente informacién (Tabla
10).

Seguimiento - Bimestre 1 de 2020

Linea ®
. % de Recursos % de
Productos Tlp_() de Indicador i ik A,v_ance avance | ejecutados | recursos Observ.
indicadores Base (2020) | fisico . 3 3
fisico ($ Mill) ejecutados
(2019)
Documentos
Producto | Producto de politica 1 2 0 0% 15 30%
Y de la elaborados
Instancia Reuniones
X Gestion de gestion 3 3 1 33% 0.1 50%
realizadas

Tabla 10 - Ejemplo de informacién de seguimiento para las instancias del SNCI

En la columna final de “observaciones”, se puede registrar informacion cualitativa que profundice sobre
aspectos clave que no brindan directamente las cifras cuantitativas. De esta forma, se pueden incluir
detalles importantes de la meta alcanzada o los inconvenientes que han impedido lograr las metas de
forma oportuna.

Para efectuar el seguimiento, proponemos que las instancias tengan en cuenta dos a&mbitos:

(a) Ambito Interno. En este ambito, sugerimos que cada instancia realice reuniones
mensuales o bimestrales para conocer los avances de los indicadores de producto y de
gestion (y de resultados, si los tiene) y tomar los correctivos requeridos.

(b) Ambito Externo. En este &mbito proponemos que todas las instancias que forman parte
del SNCI participen en las mesas técnicas y en el seguimiento trimestral (Stocktake) de
competitividad e innovacion que coordina la Consejeria Presidencial para la Gestion y el
Cumplimiento.

7.1.6 Paso 6. Uso de la informacién

Como lo explicamos en el Paso 1 de este ejercicio, es fundamental que cada instancia defina previamente
los objetivos del sistema de seguimiento; es decir, identificar si el sistema se empleara, entre otros, para
(i) coordinar y dirimir soluciones, (ii) desbloquear obstaculos que afectan los resultados; (iii) monitorear los
avances; (iv) fortalecer los procesos de rendicién de cuentas; y/o (iv) mantener el enfoque centrado en las
prioridades estratégicas. Es importante aclarar que, entre mas objetivos tenga un sistema de seguimiento,
se incrementa la dificultad para alcanzarlos todos de una manera eficiente y efectiva.
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De acuerdo con los ambitos propuestos en el Paso 5, sugerimos emplear la informacion de seguimiento
de la siguiente forma:

(@)

(b)

7.1.7

Ambito interno. En este ambito se sugiere que la informacién de seguimiento sea utilizada por
cada instancia para, por ejemplo, (i) monitorear los avances periddicos de la instancia; (ii)
desbloquear obstaculos internos que afectan los resultados; (iii) motivar a los miembros de la
instancia y generar incentivos para alcanzar las metas programadas para la vigencia.

Es importante que en estas reuniones se haga énfasis en el avance fisico y presupuestal de
aquellas metas que presentan un comportamiento inesperado. Por ejemplo, si estamos haciendo
un seguimiento a mitad del afio de una meta anual y el porcentaje de avance (fisico o presupuestal)
es inferior a 30%, es importante pedir cuentas sobre las razones de dicho avance y buscar las
potenciales soluciones, en caso de que existan inconvenientes relacionados con la gestién de la
instancia. Asi mismo, debemos pedir explicacion para aquellas metas que superaron ampliamente
el 100% (200 o 300%) en la mitad del afio.

Finalmente, debemos brindar los reconocimientos respectivos para los responsables de lograr
avances importantes en las metas establecidas gracias a un esfuerzo en la gestion. La instancia
puede hacer especial énfasis en estas reuniones de seguimiento y pedir cuentas a los
responsables cuando los avances fisicos y presupuestales no se comportan de forma simétrica.
Es decir, cuando hay altas ejecuciones presupuestales pero bajos avances fisicos o viceversa.

Ambito externo. En este ambito sugerimos que la informacién de seguimiento sea utilizada por
cada instancia para, por ejemplo, (i) mantener el enfoque centrado en las prioridades estratégicas
(en este caso las Iniciativas Transformacionales); (ii) fortalecer los procesos de rendicion de
cuentas; y (iii) desbloquear obsticulos externos que afectan los resultados a través de la
coordinacién de la Consejeria Presidencial para la Gestion y el Cumplimiento. Este ultimo punto
presenta una particular relevancia sobre todo cuando existan obstaculos externos que impidan el
cumplimiento de alguna meta y que la gestion de la instancia no haya tenido efecto.

Paso 7. Elementos para la sostenibilidad del sistema de seguimiento

Finalmente, para evitar que el sistema de seguimiento de cada instancia se convierta en un proceso que
solo se realice una o dos veces y no se vuelva a realizar, proponemos tener en cuenta los siguientes
aspectos, entre otros.

@)

(b)

(©)

(d)

Que exista demanda de informacion de seguimiento. En la medida en que la informacién que
proporciona el sistema de seguimiento sea Util para algunos o varios actores al interior de la
instancia o fuera de esta, la legitimidad del proceso se fortalece y genera un impulso adicional para
efectuar el seguimiento de manera sistemética y efectiva.

Que exista un liderazgo real por parte de los altos cargos de la instancia para implementar el
proceso de seguimiento. Como se ha sefialado en otros apartes de esta seccion, este liderazgo e
impulso continuo al proceso tiene como fin, entre otros, alcanzar una alta apropiacion de este
ejercicio por parte de cada uno de sus miembros.

Que se definan roles y responsabilidades claras en todo el proceso de seguimiento. Cuando no
existen roles, responsabilidades y rutinas claras para todo el proceso es mas facil que algunos
procesos vayan perdiendo importancia e interés por parte de algunos miembros de la instancia y
debilitando el sistema de seguimiento.

Que la informacion sea confiable y creible. Si no existen rutinas al interior del proceso de
seguimiento que garanticen la confiabilidad o credibilidad de la informacién es muy probable que
no se logren alcanzar los principales objetivos del sistema.
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(e) Revisar continuamente la capacidad de la instancia para alcanzar las metas programadas. Esto
permite que no se establezcan metas inalcanzables para la instancia y que puedan afectar la
motivacion de sus miembros. También se debe evitar registrar metas muy sencillas o faciles de
realizar porque no se generan incentivos claros para desplegar esfuerzos importantes en la
gestion.

Que la instancia introduzca incentivos relacionados con la generacién y uso de la informacion de
seguimiento. Dentro de estos incentivos podemos encontrar, entre otros, otorgar prioridades para
promociones, brindar certificados de buenas practicas, proporcionar agradecimientos y reconocimientos
en publico sobre las metas alcanzadas, etc.

7.2 Ejemplo basico para la aplicacion de la propuesta de seguimiento. Comité de
Facilitacion del Comercio

En esta seccién aplicaremos algunos de los principales pasos detallados anteriormente en una instancia
especifica, el Comité de Facilitacion del Comercio. Como sefialamos anteriormente, la idea es que este
ejercicio sea desarrollado internamente por los miembros de las mismas instancias porque ellos son los
gue cuentan con toda la informacién detallada para formular el plan de seguimiento adecuado a sus
necesidades especificas. En este orden de ideas, el presente ejemplo tiene fines mas didacticos que de
contenido y no pretende ser exhaustivo ni detallado sobre las particularidades de este comité.

El Comité de Facilitacién del Comercio (CFC) es una instancia especifica de coordinacion, publico —
privada que busca agilizar el comercio exterior, eliminando reprocesos y simplificando operaciones. Uno
de sus objetivos estratégicos es servir como mecanismo institucional de coordinacion a nivel nacional para
la simplificacion y armonizacion de los procedimientos relacionados con el comercio exterior (Art. 23 del
Acuerdo de Facilitacion de Comercio). Otras funciones que desarrolla este comité estan relacionadas con
(i) mantener un estrecho contacto con otras organizaciones internacionales en la esfera de la facilitacion
del comercio, tales como la OMA, con el objetivo fortalecer el asesoramiento disponible para efectos de la
aplicacién y administracién del Acuerdo y para evitar toda duplicidad innecesaria de la labor; (ii) coordinar
diversos actores, entidades o sectores de la Sociedad; y (iii) asesorar a actores, entidades o sectores de
la sociedad en acciones concretas (Acuerdo de Facilitacion del Comercio).

De acuerdo con la informacién disponible, y teniendo en cuenta una de las principales acciones del primer
paso sugerido (valoracion inicial) para la elaboracion de un sistema de seguimiento, podemos construir los
eslabones de los insumos, las actividades, los productos y uno de los objetivos estratégicos de la cadena
de valor del CFC (ver Figura 31)

Figura 31 - Cadena de valor del Comité de Facilitacion del Comercio — Basado en: DNP (2014a)
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Una vez que ya conocemos los diferentes eslabones de la cadena de valor del CFC, es importante revisar
y analizar los ejes, las iniciativas y los productos que conforman la cadena de valor de la Piramide de
Cumplimiento sobre la cual la Consejeria Presidencial para la Gestién y el Cumplimiento (CPGC) hace
seguimiento a las Iniciativas Transformacionales. En este andlisis, especificamente, debemos identificar
el eje, la iniciativa y el producto concreto a los cuales el CFC puede contribuir con su gestion. De esta
forma, podemos avanzar hacia el segundo paso relacionado con el Acuerdo de Resultados. En nuestro
ejemplo, el CFC contribuye al Eje 3: Empleo y crecimiento, a la Iniciativa 6 de dicho eje: Aceleracion de la
economia y al Producto 6 de dicha iniciativa: Reducir los tiempos de despacho para las exportaciones e
importaciones. Lo anterior, se puede observar en la siguiente Figura 32.

<

Iniciativa 6:
Aceleracion
dela
economia

Indicadoresde
Producto

f

Indicadores de Resultado

Figura 32 - Cadena de valor de la piramide de cumplimiento relacionada con el CFC — Basado en CPGC (2020)

La siguiente actividad consiste en encontrar la alineacion entre los productos de la instancia con los

productos de las Iniciativas Transformacionales (ver Figura 33).

Cadena de valor de
las Iniciativas
Transformacionales

Iniciativa 6:
Aceleracién de
la economia

Objetivo
Estratégico

Insumos:
Infraestructura
P tecnoldgica v fisica,
recurso humano
capacitado, etc.

Servir como mecanismo institucional
de coordinacién a nivel nacional para
la simplificacién y armonizacién de los
procedimientos relacionados con el
comercio exterior

Cadena de valor
del Comité de
Facilitacion del

Comercio

Figura 33 - Alineacion entre la cadena de valor del CFC y las iniciativas transformacionales — Basado en: DNP (2014a) y

CPGC (2020)

Méas especificamente, se debe definir la forma cémo los productos de cada instancia en particular
contribuyen a alcanzar los productos de las Iniciativas Transformacionales. En nuestro ejemplo, esta
relacion, la podemos plasmar como en la Tabla 11 a continuacion:
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. Relacién con los productos de las
Instancia Producto L )
Iniciativas Transformacionales
Comité de Resolucién sobre tiempos . .
L ) oSy Producto 6: Reducir los tiempos de despacho
Facilitacion del seguridad en los puertos ara exportaciones e importaciones
Comercio expedida P P P

Tabla 11 - Relacion entre los productos del CFC y los productos de las Iniciativas Transformacionales

De esta forma podemos observar como los productos que genera el CFC contribuye al logro de uno de los
productos de las Iniciativas Transformacionales. En la medida en que cada producto de las Iniciativas
Transformacionales contribuye a alcanzar los ejes y las prioridades del PND 2018-2022 y de la Agenda
Nacional de Competitividad, el CFC “acuerda o prioriza resultados” hacia estos temas estratégicos de
competitividad.

Después de definir la cadena de valor del CFC y la relacion de los productos que genera el CFC con los
productos (o hitos) de las Iniciativas Transformacionales, la instancia debe avanzar en la construccion de
los indicadores de gestién y de producto. Una vez tenemos una amplia lista de indicadores de gestion y
producto (y de resultado’®), podemos escoger la mejor bateria priorizando aquellos que cumplan con estos
cinco requisitos basicos o CREMA (Figura 30). Después de aplicar estos requisitos CREMA, en nuestro
ejemplo, decidimos quedarnos con dos indicadores (uno de producto y otro de gestién) a los cuales les
agregamos la linea de base, la meta, los recursos requeridos y el responsable de cumplimiento. En este
sentido, avanzamos en el cumplimiento de los pasos 3 y 4 de la propuesta sugerida, seleccion de
indicadores clave y construccion de la linea de base y definicion de metas a alcanzar (ver Tabla 12).

Linea
- Objetivos Tipo de 5 de Meta Recursos
Instancia estratégicos Producto indicadores Indicador Base | (2020) Responsable ($ Mill)
(2019)
Servir como
mecanismo Resolucién
institucional de Resolucion Producto expedida 0 1 3.5
Comité de coordinacion a nivel sobre .
Facilitacion nacional para la tiempos y S’ecr.etano
P : Técnico del
del simplificacion y seguridad en ] Comité
Comercio armonizacion de los los puertos y Reunlor_lgs
procedimientos expedida Gestion de gestion 3 3 0.3
relacionados con el realizadas
comercio exterior
Tabla 12 - Ejemplo basico para planear un sistema de seguimiento para el CFC
Finalmente, al momento de hacer el seguimiento a los avances de los indicadores planeados

anteriormente, se sugiere que el CFC elabore reportes de seguimiento que incluya, entre otra, la siguiente
informacion (ver Tabla 13).

Seguimiento - Bimestre 1 de 2020
Linea o &
Productos Tpoals Indicador a2 el | VAl a\f)ag(e:e e?:é:ljjt;sdoc?s reél)J?seos Observ
indicadores (I;gfg) (2020) | fisico fisico ($ Mill) ejecutados

Resolucién I

sobre Producto Reso(ljy(;:lon 0 1 0 0% 15 43% A febrero de 2020,
tiempos y expedida se ha elaborado un

) borrador de la

seé;#:fsad Reuniones Resolucion, pero

uertos Gestion de gestion 3 3 1 33% 0.1 33% hace falta
ezpedida realizadas socializarla en la

15 Bajo un enfoque de Gestién Publica Orientada a Resultados es importante agregar indicadores de resultado si la instancia los
tiene disponibles. En este sentido, seguramente, el CFC pretende alcanzar (con su cadena de valor) resultados relacionados con la
racionalizacion procedimientos transfronterizos, la automatizacion procesos comerciales y aduaneros, la disponibilidad de la
informacion comercial y las resoluciones anticipadas, entre otros. Es importante agregar indicadores de resultado para estos temas
en la Tabla 12 y hacer el seguimiento respectivo.
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reunion trimestral
del Comité

Tabla 13 - Ejemplo de informacién de seguimiento para el CFC

La forma de utilizar adecuadamente esta informacion y las pautas para que este proceso sea sostenible
se deben debatir ampliamente al interior de la instancia y las principales pautas se pueden revisar en los
ultimos pasos de esta propuesta: uso de la informacion y elementos para la sostenibilidad del sistema de
seguimiento. Con respecto al primer tema, recomendamos que el CFC realice las actividades especificas
para desarrollar seguimientos tanto en el ambito interno como en el ambito externo que mencionamos en
la propuesta.

8 Propuesta de guia técnica de criterios necesarios para la creacion de comités
y otras instancias

En esta seccidn presentamos los lineamientos generales para la creacion de comités y otras instancias a
nivel nacional. Esta propuesta esta basada en tres fuentes: (i) las recomendaciones de la OECD para la
practica regulatoria (OECD,2014); (ii) los lineamientos de técnica normativa consignados en el decreto
1609 de 2015.; y (iii)) la nocién de legislaciéon temporal desarrollado por Ranchordas (2014). Este ultimo
concepto hace referencia a la practica normativa en la cual leyes o decretos se expiden por un periodo
determinado y dejan de existir a menos que se renueven. De esta forma, es posible evaluar el éxito de una
medida normativa y vincular sus resultados a su permanencia.

Adicionalmente, estas recomendaciones se nutren del analisis de instancias hecho durante la consultoria
y las conversaciones con sus miembros.

Partiendo de lo anterior se proponen los siguientes criterios para la creacion de instancias.

(1) Justificacidén de la creacién. La creacién de cualquier instancia ya sea un consejo, una comision o
subcomisién, comité o mesa debe ir acompafiada de una justificacién. Dicha justificacién debe incluir
los siguientes elementos:

(&) Unadefinicion del problema de coordinacién que se quiere resolver y los actores que involucra.
Esto debe incluir una justificacién que muestre que el problema de coordinacién que atenderia
la instancia no hace parte de las funciones de una organizacion publica existente.

(b) Una revisién de las instancias existentes que tiene en sus funciones atender temas similares
a los que trataria la instancia que se pretende crear. Este punto debe ir acompafiado de una
justificacion que muestre porque las instancias existentes no pueden tratar el problema de
coordinacion identificado en el punto a.

(c) Una justificaciébn que muestre que la naturaleza de la instancia que se propone crear y las
funciones que cumpliria estan alineadas.

En el marco juridico colombiano existen las siguientes posibles instancias?é:

(i) Consejos nacionales y Consejos Superiores: son organismos superiores que hacen parte de
la estructura de la rama ejecutiva creados por una Ley. No hay diferencia entre una y otra figura.
Los consejos superiores y consejos hacionales son mencionados en la ley 489 de 1998. Sin
embargo, dicha ley no los define. La Unica definicion de este tipo de instancias se observa en el
decreto 1050 de 1968, en el articulo 16, que establece que los consejos superiores tienen como

16 Definiciones del Departamento Administrativo de la Funcién Publica, construidas en el marco de colaboracién del contrato de
consultoria No. 050-2019.
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funcién “asesorar al ministro en la formulacién, coordinacion y ejecucion de la politica o planes de
accion”.

(i) Comision: son instancias técnicas encargadas del analisis de un asunto en particular, integradas
por una norma y pueden o no tener autonomia juridica, presupuestal y administrativa.

a. Comisiones intersectoriales: Las comisiones intersectoriales, por su parte, estan
definidas por el articulo 45 de la ley 489 de 1998 como instancias que obedecen su
existencia a “la coordinacion y orientacion superior de la ejecucion de ciertas funciones y
servicios publicos, cuando por mandato legal o debido a sus caracteristicas, estén a cargo
de dos o mas ministerios, departamentos administrativos o entidades descentralizadas,
sin perjuicio de las competencias especificas de cada uno de ellos”.

(iil) Subcomisioén: grupos creados por comisiones con algunos de sus miembros o sus representantes
para el estudio de algin tema especial o particular.

(iv) Mesa Técnica: instancias creadas generalmente por Decreto o por resolucion para estudiar un
tema especializado, con una duracion determinada e integradas por especialistas en la materia.

(v) Mesa Intersectorial: instancias con participacion de diferentes sectores de la administracién para
estudiar un tema en particular, creadas generalmente por una norma. Es posible que las
Comisiones Intersectoriales creen mesas intersectoriales.

(vi) Mesa Permanente: instancias para hacer seguimiento permanente de temas especializados,
creadas generalmente por norma e integrada por entidades publicas y/o particulares.

La propuesta de creacion de la instancia debe justificar las razones por las que la naturaleza escogida se
ajusta a las funciones que la instancia tendra. Por ejemplo, si se busca crear una comision intersectorial
se debe mostrar que su creacién responde a la coordinacién necesaria y permanente de un servicio o
funcion que trasciende un sector y necesita la cooperacién entre varias entidades de varios sectores. Asi
mismo, si se la propuesta es crear una mesa técnica, se debe mostrar que se tratara un tema especifico y
gue requiere conocimiento técnico especializado.

La naturaleza de las instancias también esta relacionada con el tipo de tareas que desempefian. Los
consejos superiores y nacionales, si bien pueden estar vinculados a la formulacién o ejecucion de la politica
publica, por su naturaleza jerarquica, se consideran espacios en los cuales se tomen decisiones
estratégicas de politica publica. Las comisiones intersectoriales, por su parte, deberian estar relacionada
con la coordinacion de actividades permanentes que por su naturaleza requieren la intervencion de mas
de un sector.

Las subcomisiones, comités técnicos, mesas técnicas, mesas intersectoriales y mesas permanentes se
caracterizan por: (i) estadn conformadas por funcionarios de nivel técnico; (ii) discuten temas especializados
dentro de una politica publica; (iii)) no suele tomar decisiones finales de politica sino prepararlas para que
otras instancias de més alto nivel lo hagan; (iv) no son instancias de formulacién, sino que suelen estar
involucradas con el seguimiento a politicas publicas y la articulacion de decisiones de implementacion; y
(v) pueden ser creadas para tratar temas permanentes o temas temporales.

(&) Una declaracion de las organizaciones que harian parte de la instancia donde muestren que
cuentan con el personal disponible para atender las reuniones de la instancia.

(b) Una declaracién de la entidad que se encargaria de realizar la secretaria técnica de la instancia
donde conste que cuenta con la capacidad para cumplir con esas funciones.

La justificacion debe ser presentada al Departamento Administrativo de la Funcién Publica, que debera
avalar la creacion de la instancia.
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(2) Mecanismos de creacion

Para simplificar el proceso de eliminacion de instancias no operativas y para permitir que las instancias se
adapten a las necesidades de politica publica de los diferentes gobiernos, se debe preferir mecanismos
de creacién no juridicos. En el caso de instancias que se creen en el marco de un sistema existente o de
una instancia superior, el mecanismo de creacién preferente deberia ser un acta de la instancia superior o
de la que presida el sistema. Esto aplica especialmente para las subcomisiones, mesas técnicas, mesas
permanentes, mesas intersectoriales y comités técnicos.

(i) Miembros de las instancias. La ley 489 de 1998 y el decreto 1050 de 1968 especifican que los
Conejos superiores y Nacionales y las Comisiones intersectoriales deberan tener en su
composicién ministros y viceministros. Al ser estas instancias de alto nivel de coordinacién, se
entiende que son instancias decisorias y que el tiempo de los ministros y viceministros se utilizara
para tomar decisiones. En el caso de las instancias, con diferente naturaleza, es preferible que
estas estén compuestas por funcionarios técnicos que tengan la disponibilidad de atender a las
reuniones, hacer seguimiento a los procesos y escalar las decisiones de politica a las instancias
superiores.

(i) Coordinacién con otras instancias. Para crear una instancia es necesario especificar cuales
instancias en otros sectores tratan asuntos relacionados con la instancia que se va a crear y que
mecanismos se van a utilizar para generar coordinacién. Por ejemplo, si se crea una instancia
gue trata temas de desarrollo productivo en el sector agricola, se debe especificar como se
coordinara con otras instancias que traten asuntos de desarrollo productivo en otros sectores.

Asi mismo, en los casos que la nueva instancia se cree en el marco de un sistema, se debe
especificar la funcién de la instancia dentro del sistema y como sera la coordinacion con las
demas instancias del sistema.

(iii) Vigencia de las instancias. En el momento de creacion de la instancia, se debe aclarar si las
funciones que atenderd, relacionadas con un problema de coordinacién, son temporales o
permanentes. En varios casos las instancias se crean para cumplir objetivos como: (i) resolver
un problema de coordinacién en la implementacion de una politica puablica; (ii) construir un
documento de politica especifico; o (iii)) hacer seguimiento a la implementacién de una estrategia
puntual. En estos casos, en el momento de la creacién de la instancia se debe especificar el
tiempo en el que la instancia estara activa.

En el caso de que los objetivos no se hayan cumplido, se podra extender el periodo de vigencia
de la instancia. Como norma general se recomienda que Unicamente las Consejos Superiores,
Consejos Nacionales y Comisiones Intersectoriales tengan una vocacién de permanencia
indefinida. El resto de las instancias deberian ser temporales y su renovacion vinculada a los
resultados alcanzados.

(iv) Plan de trabajo. Una vez la instancia haya sido creada debera desarrollar en los primeros tres
meses un plan de trabajo para alcanzar los objetivos planteados. Este plan debera incluir
productos, indicadores y metas y ser presentado a la instancia superior del sistema, en el caso
de haberla, o0 a las entidades que hacen parte de la instancia.

9 Conclusiones

En este entregable presentamos las recomendaciones que construimos desde esta consultoria para
mejorar la coordinacion de las instancias relacionadas con competitividad e innovacién, después de la
propuesta de simplificacion y optimizacion. Para ello: (i) revisamos la literatura frente a practicas de
coordinacion internacionales; (i) analizamos las practicas de coordinacion a nivel local; (iii) construimos
un flujo de procesos que muestra las redes de interaccién para una cooperacion efectiva en la instancias;
(iv) realizamos un andlisis de correlaciones para evaluar las variables que se relacionan con més fuerza
con eficiencia administrativa y efectividad de misidn y servicio; (v) propusimos un mecanismo para
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desarrollar un sistema de seguimiento para las instancias después de la simplificacién; y (vi) desarrollamos
una guia técnica para racionalizar la creacién de instancias en el futuro.

Varias conclusiones se pueden extraer de lo que presentamos en este entregable. Primero, la revision de
literatura mostré que los problemas de coordinacion son muy comunes en diferentes paises del mundo.
Esos problemas se relacionan tanto con la cultura de los funcionarios publicos, pero también con la
estructura del sector publico, entendida como fragmentacion de organizaciones tanto a nivel horizontal
como vertical. Adicionalmente, encontramos que, para mejorar la coordinacion, no solo se deben gestionar
aspectos como el flujo de comunicacion e intercambio de informacion, sino que aspectos como el papel
de las unidades de gestion humana en las organizaciones, el seguimiento a resultados y la gestién
financiera pueden tener un impacto positivo en la calidad de la coordinacion.

No obstante, lo anterior, la revision de literatura reflej6 que la coordinacion en el sector publico es
extremadamente compleja y existen muchas causas para que esta sea deficiente. Por lo tanto, es
necesario crear programas especificos con incentivos claros para mejorar la coordinacién de manera
positiva. En resumen, la division de funciones, por si sola, no es suficiente.

Segundo, el analisis del estado de la coordinacion en los territorios estudiados nos mostré que las
dinamicas territoriales tienen especificidades que no se pueden desconocer. Mientras que a nivel nacional
existen tres sistemas paralelos: (i) competitividad e innovacion; (ii) ciencia tecnologia, e innovacion; e (iv)
innovacion agropecuaria, en el territorio las fronteras entre estos se borran facilmente. Los actores a nivel
territorial son limitados igual que su capacidad para administrar estos sistemas. Por lo tanto, en la practica,
se replican estructuras con los mismos actores. Lo anterior se suma al hecho de que en Antioquia y en
Cundinamarca los participantes de las instancias han construido estructuras propias para atender el
problema de coordinacién entre los sistemas. Antioquia cre6 los Comités Empresa, Universidad, Estado
(CUE) y Cundinamarca/Bogota unieron el CODECTI con la Comisién Regional de Competitividad.

Teniendo en cuenta lo anterior, podria ser mas util que, en lugar de replicar sistemas desde el nivel
nacional, se utilicen las estructuras y las dinamicas que ya existen a nivel local. Sin embargo, para esto es
necesario que a nivel nacional las agendas de los tres sistemas también se coordinen.

Tercero, la construccion del flujo de procesos nos mostré que para construir un sistema de redes de
coordinacién que maximice los resultados de la misma es necesario tomar varias acciones estratégicas.
Empezando por optimizar la alineacion de la Agenda de Competitividad e Innovacion 2018-2022 con el
Plan Nacional de Desarrollo. Adicionalmente, es fundamental reconocer el papel que algunas instancias
juegan en la red y fortalecerlas, especificamente, las instancias que tiene un papel transversal en todo el
flujo de coordinacion y las instancias que tienen el rol de duefio/decisor.

Por otra parte, al disefiar el flujo de procesos que produce la red de coordinacion, se hace evidente que
para que las instancias relacionadas con competitividad e innovacion coordinen de manera efectiva se
necesita fortalecer los mecanismos de comunicacién y mejorar la composicion de algunas instancias que
tienen sobre carga de compromisos.

Cuarto, la principal conclusién del analisis de correlacién es que la eficiencia administrativa y la eficacia de
mision y servicio son interdependientes. Esto sugiere que, para tener instancias de coordinacion efectivas,
éstas tienen que funcionar administrativamente de manera eficiente. Particularmente, el seguimiento a
compromisos y el nimero de reuniones son factores clave para sustentar la eficiencia de misién y servicio
de las instancias.

Quinto, la propuesta para elaborar un sistema de seguimiento para las instancias nos sugirié que, para
gue este funcione adecuadamente, es necesario que (i) se articule de forma estrecha y directa con el
Sistema de Informacion y Gestion para la Gobernabilidad (Sigob) y con las rutinas de seguimiento ya
existentes y lideradas por la Consejeria Presidencial para la Gestiéon y Cumplimiento; (ii) cada instancia
elabore y comprenda su cadena de valor asi como su contribucién a las Iniciativas Transformacionales del
gobierno nacional; (iii) exista un liderazgo real por parte de los altos cargos de la instancia para implementar
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el proceso de seguimiento y que permita fortalecer su sostenibilidad; iv) la informacion generada por este
sistema de seguimiento se utilice, principalmente, para tomar decisiones relacionadas con la superaciéon
de obstaculos internos y externos que puedan afectar los resultados que desea alcanzar la instancia; y v)
a pesar de las caracteristicas particulares de las instancias analizadas, se puede desarrollar un sistema
de seguimiento basico que se adapte a sus necesidades y permita alcanzar sus metas establecidas a
mediano y largo plazo.

En resumen, el sistema de seguimiento propuesto permite que las recomendaciones normativas y técnicas
detalladas en los entregables anteriores y que buscan, entre otras, fortalecer las areas misionales y de
eficiencia de las instancias se pueda lograr operativamente y de forma sostenible.

Finalmente, la propuesta de guia técnica nos mostré que es necesario establecer criterios para la creacién
de instancias en el futuro. Esos criterios no se deben entender como una forma de establecer carga
administrativa para la creacion de instancias, sino como una verificacion de que las instancias que se creen
si son necesarias, no son redundantes y pueden resolver un problema de coordinacién. Asi mismo, la
propuesta busca alinear el tipo de instancia (ej. consejo, comisién mesa etc.) con las funciones que esta
debe ejercer y con su mecanismo de creacion.

Adicionalmente, teniendo en cuenta que la motivacién para que esta consultoria se constituyera fue la
proliferacion de instancias de coordinacién a nivel nacional, de las cuales muchas no son operativas,
proponemos como mecanismo concreto que la vigencia de las instancias al momento de crearlas sea
temporal. Esto implica que, al momento de crear las instancias, se especifique por cuanto tiempo estaran
activas y solo se renueven si estan cumpliendo con sus objetivos.
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Anexo 1 — Analisis de redes de coordinacidon de las instancias de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas por pacto del
Plan Nacional de Desarrollo 2018 - 2022

A continuacion, presentamos el andlisis de redes de coordinacion de las instancias de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas por pacto del Plan Nacional
de Desarrollo 2018 — 2022. Vale la pena aclarar que excluimos aquellos pactos que no tienen ninguna relacion con las instancias analizadas y que este analisis es
mas detallado que a nivel de pacto, puesto que cada pacto estd compuesto por estas lineas estratégicas.
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Figura 34- Andlisis de redes de coordinacion para el pacto I. Pacto por la legalidad: seguridad efectiva y justicia transparente para que todos vivamos con libertad y en democracia

80



o

*143

*134

Figura 35- Andlisis de redes de coordinacion para el pacto Il. Pacto por el emprendimiento, la formalizacion y la productividad: una economia dinamica, incluyente y sostenible que potencie todos
nuestros talentos.
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Figura 36- Analisis de redes de coordinacién para el pacto Ill. Pacto por la equidad: politica social moderna centrada en la familia, eficiente, de calidad y conectada a mercados
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Figura 39- Andlisis de redes de coordinacién para

el pacto VI

. Pacto por el transporte y la logistica para la competitividad y la integracién region
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Figura 40- Analisis de redes de coordinacion para el pacto VII. Pacto por la transformacion digital de Colombia: Gobierno, empresas y hogares conectados con la era del conocimiento
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Figura 41- Analisis de redes de coordinacion para el pacto VIII. Pacto por la calidad y eficiencia de servicios publicos: agua y energia para promover la competitividad y el bienestar de todos
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Figura 42- Analisis de redes de coordinacion para el pacto IX. Pacto por los recursos minero energéticos para el crecimiento sostenible y la expansion de oportunidades.
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Figura 43- Andlisis de redes de coordinacion para el pacto X. Pacto por la proteccién y promocion de nuestra cultura y desarrollo de la economia naranja

89



*[42

1z

Figura 44- Analisis de redes de coordinacién para el pacto XI. Pacto por la Construccion de Paz: Cultura de la legalidad, convivencia, estabilizacién y victimas
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Figura 45- Andlisis de redes de coordinacién para el pacto Xll. Pacto por la equidad de oportunidades para grupos étnicos: indigenas, negros, afrocolombianos, raizales, palenqueros y Rrom
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Figura 46- Andlisis de redes de coordinacion para el pacto XIV. Pacto de equidad para las mujeres
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Figura 47- Andlisis de redes de coordinacién para el pacto XV. Pacto por una gestion publica efectiva
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Anexo 2 — Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas por
pacto del Plan Nacional de Desarrollo 2018 - 2022

A continuacion, presentamos el andlisis redes de coordinacién de las instancias por sector de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas por pacto del Plan

Nacional de Desarrollo 2018 — 2022. Vale la pena aclarar que este analisis es mas detallado que a nivel de pacto, puesto que cada pacto estd compuesto por estas
lineas estratégicas.
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Figura 49 - Andlisis de redes de coordinacién de las instancias por sector por pacto - Sector Agricultura y Desarrollo Rural
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Figura 50 - Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Ambiente y Desarrollo Sostenible
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Figura 52 - Anélisis de redes de coordinacién de las instancias por sector por pacto - Sector Ciencia y Tecnologia

W11

A

VIII

98



"1

"I

HI .1y .y o "yl

146

" w1l w111 “1Y "y

Figura 53 - Anélisis de redes de coordinacién de las instancias por sector por pacto - Sector Cultura
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Figura 54 - Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Planeacion Nacional
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Figura 55 - Andlisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Educacién Nacional
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Figura 56 - Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Funcién Publica
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Figura 57 - Andlisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Hacienda y Crédito Publico
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Figura 59 - Analisis de redes de coordinacién de las instancias por sector por pacto - Sector Relaciones Exteriores
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Figura 60 - Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Salud y Proteccién Social
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Figura 61 - Analisis de redes de coordinacion de las instancias por sector por pacto - Sector Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
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Figura 62 - Anélisis de redes de coordinacién de las instancias por sector por pacto - Sector Transporte

"1

Al

"W1I1

X1

107



Anexo 3 — Andlisis de roles de las instancias de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas y pactos del Plan Nacional de
Desarrollo 2018 - 2022

A continuacion, presentamos el analisis de roles de las instancias de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas y pactos del Plan Nacional de Desarrollo 2018
- 2022. Vale la pena aclarar que analizamos cada uno de los objetivos, estrategias y actividades que componen cada linea y cada pacto, pero por cuestiones de
sintesis presentamos un resumen agregado.

Tipo de Pacto Pacto - No Sector Instancia relacionada Rol

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 15 Relaciones Exteriores Comision Intersectorial para el Desarrollo y la Duefio/Decisor
efectiva y justicia transparente para que Integracién Fronteriza Influenciador / Encargado de
todos vivamos con libertad y en entrega
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 20 Comercio, Industria y Turismo Comision Intersectorial de Exposiciones Duefio/Decisor
efectiva y justicia transparente para que Internacionales Influenciador / Encargado de
todos vivamos con libertad y en entrega
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 1 Ciencia y Tecnologia Comité Técnico de Ciencia, Tecnologia e Influenciador
efectiva y justicia transparente para que Innovacion
todos vivamos con libertad y en
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 27 Comercio, Industria y Turismo Comité de Facilitacion del Comercio Influenciador
efectiva y justicia transparente para que
todos vivamos con libertad y en
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 8 Comercio, Industria y Turismo Comision Intersectorial de Propiedad Intelectual | Influenciador / Encargado de
efectiva y justicia transparente para que entrega
todos vivamos con libertad y en
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 12 Transporte Comision Intersectorial de Seguridad en las Influenciador / Encargado de
efectiva y justicia transparente para que Carreteras entrega
todos vivamos con libertad y en
democracia

Pactos estructurales | I. Pacto por la legalidad: seguridad 26 Transporte Comité de Eficiencia en Modos e Intermodalidad | Influenciador / Encargado de
efectiva y justicia transparente para que entrega
todos vivamos con libertad y en
democracia

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 38 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Duefio/Decisor
formalizacién y la productividad: una Extensién Agropecuaria Encargado de entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 57 Agricultura y Desarrollo Rural Consejo Superior del Sistema Nacional de Duefio/Decisor
formalizacién y la productividad: una Innovacién Agropecuaria Influenciador
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 27 Comercio, Industria y Turismo Duefio/Decisor

formalizacién y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Influenciador / Encargado de
entrega
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Tipo de Pacto Pacto ' No Sector Instancia relacionada Rol

Pactos estructurales | II. Pacto por el emprendimiento, la 28 Comercio, Industria y Turismo Comité de Inversién Extranjera Directa y Duefio/Decisor
formalizacién y la productividad: una Sistema de Facilitacion de las Inversiones Influenciador / Encargado de
economia dinamica, incluyente y (SIFAI) entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 35 Funcién Publica Comité para la Mejora Normativa Duefio/Decisor
formalizacién y la productividad: una Influenciador / Encargado de
economia dinamica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 36 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico de Logistica y Comercio Duefio/Decisor
formalizacion y la productividad: una Exterior Influenciador / Encargado de
economia dindmica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 37 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico de Politica de Desarrollo Duefio/Decisor
formalizacion y la productividad: una Productivo Influenciador / Encargado de
economia dinamica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 41 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico Mixto de Formalizacion Duefio/Decisor
formalizacién y la productividad: una Empresarial y Laboral Influenciador / Encargado de
economia dinamica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 53 Funcién Publica Consejo para la Gestion y el Desempefio Duefio/Decisor
formalizacion y la productividad: una Institucional Influenciador / Encargado de
economia dindmica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 56 Comercio, Industria y Turismo Consejo Superior de Turismo Duefio/Decisor
formalizacion y la productividad: una Influenciador / Encargado de
economia dinamica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 60 Comercio, Industria y Turismo Mesa Permanente de Formalizacién Turistica Duefio/Decisor
formalizacion y la productividad: una Influenciador / Encargado de
economia dindamica, incluyente y entrega
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 1 Ciencia y Tecnologia Comité Técnico de Ciencia, Tecnologia e Influenciador
formalizacion y la productividad: una Innovacion
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 4 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comision Intersectorial de Cambio Climético - Influenciador
formalizacion y la productividad: una CICcC
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 21 Presidencia de la Republica Comision Nacional de Competitividad e Influenciador
formalizacién y la productividad: una Innovacion
economia dinamica, incluyente y
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Tipo de Pacto

Pacto
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

[ e ]

Sector

Instancia relacionada

Rol

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacién y la productividad: una
economia dindmica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

29

Comercio, Industria y Turismo

Comité de Practicas Comerciales

Influenciador

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dindmica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

30

Presidencia de la Republica

Comité de Regionalizacion

Influenciador

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

32

Presidencia de la Republica

Comité Ejecutivo del Sistema Nacional de
Competitividad e Innovacion

Influenciador

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

58

Agricultura y Desarrollo Rural

Mesa de Dialogo entre el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural y la Asociacion
Nacional de Usuarios Campesinos de Colombia

Influenciador

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dindmica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

68

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial para Proyectos
Estratégicos del Sector Comercio, Industria y
Turismo

Influenciador

Pactos estructurales

II. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial de la Calidad

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

II. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Salud y Proteccién Social

Comision Intersectorial de Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial de Propiedad Intelectual

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacién y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

11

Agricultura y Desarrollo Rural

Comision Intersectorial de Seguridad
Alimentaria y Nutricional

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Il. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

14

Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones

Comision Intersectorial para el Desarrollo de la
Economia Digital

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

II. Pacto por el emprendimiento, la
formalizacion y la productividad: una

17

Hacienda y Crédito Publico

Comision Intersectorial para la Inclusién
Financiera

Influenciador / Encargado de
entrega
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Tipo de Pacto Pacto ' No Sector Instancia relacionada Rol

economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | II. Pacto por el emprendimiento, la 18 Agricultura y Desarrollo Rural Comision Intersectorial para la Orientacion y Influenciador / Encargado de
formalizacién y la productividad: una Direccién del Proyecto Alianzas Productivas entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 26 Transporte Comité de Eficiencia en Modos e Intermodalidad | Influenciador / Encargado de
formalizacién y la productividad: una entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 39 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Influenciador / Encargado de
formalizacion y la productividad: una Formacion y Capacitacién para la Innovacion entrega
economia dindmica, incluyente y Agropecuaria
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 40 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Influenciador / Encargado de
formalizacion y la productividad: una Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico entrega
economia dinamica, incluyente y Agropecuario
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 42 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comité Técnico Mixto de Sostenibilidad Influenciador / Encargado de
formalizacion y la productividad: una entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 43 Educacion Nacional Comité Técnico para la Gestion del Recurso Influenciador / Encargado de
formalizacién y la productividad: una Humano (CTGERH) entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 45 Ambiente y Desarrollo Sostenible Consejo Nacional Ambiental Influenciador / Encargado de
formalizacion y la productividad: una entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | Il. Pacto por el emprendimiento, la 50 Agricultura y Desarrollo Rural Consejo Nacional de Secretarias de Agricultura | Influenciador / Encargado de
formalizacion y la productividad: una entrega
economia dinamica, incluyente y
sostenible que potencie todos nuestros
talentos.

Pactos estructurales | lll. Pacto por la equidad: politica social 14 Tecnologias de la Informacién y las Comision Intersectorial para el Desarrollo de la | Duefio/Decisor
moderna centrada en la familia, Comunicaciones Economia Digital Influenciador / Encargado de
eficiente, de calidad y conectada a entrega
mercados

Pactos estructurales | Ill. Pacto por la equidad: politica social 22 Educacién Nacional Comisién Nacional Intersectorial de Duefio/Decisor
moderna centrada en la familia, Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Influenciador / Encargado de
eficiente, de calidad y conectada a Superior entrega
mercados

Pactos estructurales | lll. Pacto por la equidad: politica social 43 Educacién Nacional Comité Técnico para la Gestion del Recurso Duefio/Decisor
moderna centrada en la familia, Humano (CTGERH) Influenciador / Encargado de

entrega
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Tipo de Pacto

Pacto
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

[ e ]

Sector

Instancia relacionada

Rol

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

46

Cultura

Consejo Nacional de la Economia Naranja

Duefio/Decisor
Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

21

Presidencia de la Republica

Comision Nacional de Competitividad e
Innovacion

Influenciador

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

30

Presidencia de la Republica

Comité de Regionalizacion

Influenciador

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

32

Presidencia de la Republica

Comité Ejecutivo del Sistema Nacional de
Competitividad e Innovacién

Influenciador

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

45

Ambiente y Desarrollo Sostenible

Consejo Nacional Ambiental

Influenciador

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

58

Agricultura y Desarrollo Rural

Mesa de Dialogo entre el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural y la Asociacion
Nacional de Usuarios Campesinos de Colombia

Influenciador

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial de la Calidad

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Salud y Proteccion Saocial

Comision Intersectorial de Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Ill. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

11

Agricultura y Desarrollo Rural

Comision Intersectorial de Seguridad
Alimentaria y Nutricional

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Ill. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

17

Hacienda y Crédito Publico

Comision Intersectorial para la Inclusion
Financiera

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

22

Educacién Nacional

Comision Nacional Intersectorial de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

25

Ambiente y Desarrollo Sostenible

Comision Técnica Nacional intersectorial para la
Salud Ambiental

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos estructurales

Ill. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

36

Comercio, Industria y Turismo

Comité Técnico de Logistica y Comercio
Exterior

Influenciador / Encargado de
entrega
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Tipo de Pacto Pacto  No Sector Instancia relacionada Rol

Pactos estructurales | lll. Pacto por la equidad: politica social 37 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico de Politica de Desarrollo Influenciador / Encargado de
moderna centrada en la familia, Productivo entrega
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Pactos estructurales | Ill. Pacto por la equidad: politica social 41 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico Mixto de Formalizacion Influenciador / Encargado de
moderna centrada en la familia, Empresarial y Laboral entrega
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Pactos estructurales | Ill. Pacto por la equidad: politica social 42 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comité Técnico Mixto de Sostenibilidad Influenciador / Encargado de
moderna centrada en la familia, entrega
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Pactos estructurales | lIl. Pacto por la equidad: politica social 43 Educacién Nacional Comité Técnico para la Gestion del Recurso Influenciador / Encargado de

moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

Humano (CTGERH)

entrega

Pactos estructurales

IIl. Pacto por la equidad: politica social
moderna centrada en la familia,
eficiente, de calidad y conectada a
mercados

No hay ninguna instancia analizada que tenga relacion con esta linea del PND

No hay ninguna instancia
analizada que tenga relacion
con esta linea del PND

Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 57 Agricultura y Desarrollo Rural Consejo Superior del Sistema Nacional de Duefio/Decisor
conservando y conservar produciendo Innovacién Agropecuaria Influenciador
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 4 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comision Intersectorial de Cambio Climético - Duefio/Decisor
conservando y conservar produciendo CicC Influenciador / Encargado de
entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 36 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico de Logistica y Comercio Duefio/Decisor
conservando y conservar produciendo Exterior Influenciador / Encargado de
entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 37 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico de Politica de Desarrollo Duefio/Decisor
conservando y conservar produciendo Productivo Influenciador / Encargado de
entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 52 Presidencia de la Republica Consejo Nacional para la Gestién del Riesgo Duefio/Decisor
conservando y conservar produciendo Influenciador / Encargado de
entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 1 Ciencia y Tecnologia Comité Técnico de Ciencia, Tecnologia e Influenciador
conservando y conservar produciendo Innovacion
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 21 Presidencia de la Republica Comision Nacional de Competitividad e Influenciador
conservando y conservar produciendo Innovacion
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 30 Presidencia de la Republica Comité de Regionalizacion Influenciador
conservando y conservar produciendo
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 32 Presidencia de la Republica Comité Ejecutivo del Sistema Nacional de Influenciador
conservando y conservar produciendo Competitividad e Innovacion
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 45 Ambiente y Desarrollo Sostenible Consejo Nacional Ambiental Influenciador
conservando y conservar produciendo
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 56 Comercio, Industria y Turismo Consejo Superior de Turismo Influenciador
conservando y conservar produciendo
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 58 Agricultura y Desarrollo Rural Mesa de Dialogo entre el Ministerio de Influenciador
conservando y conservar produciendo Agricultura y Desarrollo Rural y la Asociacién
Nacional de Usuarios Campesinos de Colombia
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 68 Comercio, Industria y Turismo Comision Intersectorial para Proyectos Influenciador

conservando y conservar produciendo

Estratégicos del Sector Comercio, Industria y
Turismo
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Tipo de Pacto Pacto No Sector Instancia relacionada Rol
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 4 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comision Intersectorial de Cambio Climatico - Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo CICC entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 6 Comercio, Industria y Turismo Comision Intersectorial de la Calidad Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 14 Tecnologias de la Informacién y las Comision Intersectorial para el Desarrollo de la | Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Comunicaciones Economia Digital entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 18 Agricultura y Desarrollo Rural Comision Intersectorial para la Orientacion y Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Direccién del Proyecto Alianzas Productivas entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 25 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comision Técnica Nacional intersectorial para la | Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Salud Ambiental entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 26 Transporte Comité de Eficiencia en Modos e Intermodalidad | Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 27 Comercio, Industria y Turismo Comité de Facilitacion del Comercio Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 35 Funcién Publica Comité para la Mejora Normativa Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 38 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Extensién Agropecuaria entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 39 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Formacién y Capacitacién para la Innovacion entrega
Agropecuaria
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 40 Agricultura y Desarrollo Rural Comité Técnico del Subsistema Nacional de Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico entrega
Agropecuario
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 41 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico Mixto de Formalizacion Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Empresarial y Laboral entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 41 Comercio, Industria y Turismo Comité Técnico Mixto de Formalizacion Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Empresarial y Laboral entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 42 Ambiente y Desarrollo Sostenible Comité Técnico Mixto de Sostenibilidad Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 43 Educacién Nacional Comité Técnico para la Gestion del Recurso Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Humano (CTGERH) entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 47 Ambiente y Desarrollo Sostenible Consejo Nacional de Lucha contra la Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo Deforestacion y otros Crimenes Ambientales entrega
Asociados (Conaldef)
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 50 Agricultura y Desarrollo Rural Consejo Nacional de Secretarias de Agricultura | Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IV. Pacto por la sostenibilidad: producir | 60 Comercio, Industria y Turismo Mesa Permanente de Formalizacion Turistica Influenciador / Encargado de
conservando y conservar produciendo entrega
Pactos transversales | IX. Pacto por los recursos minero 1 Ciencia y Tecnologia Comité Técnico de Ciencia, Tecnologia e Influenciador
energéticos para el crecimiento Innovacion
sostenible y la expansion de
oportunidades.
Pactos transversales | IX. Pacto por los recursos minero 21 Presidencia de la Republica Comision Nacional de Competitividad e Influenciador
energéticos para el crecimiento Innovacion
sostenible y la expansion de
oportunidades.
Pactos transversales | IX. Pacto por los recursos minero 30 Presidencia de la Republica Comité de Regionalizacion Influenciador
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.
Pactos transversales | IX. Pacto por los recursos minero 32 Presidencia de la Republica Comité Ejecutivo del Sistema Nacional de Influenciador
energéticos para el crecimiento Competitividad e Innovacién
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Tipo de Pacto

Pacto
sostenible y la expansion de
oportunidades.

Sector

Instancia relacionada

Rol

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

Ambiente y Desarrollo Sostenible

Consejo Nacional Ambiental

Influenciador

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

68

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial para Proyectos
Estratégicos del Sector Comercio, Industria y
Turismo

Influenciador

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

Comercio, Industria y Turismo

Comision Intersectorial de la Calidad

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

27

Comercio, Industria y Turismo

Comité de Facilitacion del Comercio

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energeéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

35

Funcién Publica

Comité para la Mejora Normativa

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

37

Comercio, Industria y Turismo

Comité Técnico de Politica de Desarrollo
Productivo

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energeéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

41

Comercio, Industria y Turismo

Comité Técnico Mixto de Formalizacion
Empresarial y Laboral

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

42

Ambiente y Desarrollo Sostenible

Comité Técnico Mixto de Sostenibilidad

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

IX. Pacto por los recursos minero
energéticos para el crecimiento
sostenible y la expansion de
oportunidades.

43

Educacién Nacional

Comité Técnico para la Gestién del Recurso
Humano (CTGERH)

Influenciador / Encargado de
entrega

Pactos transversales

XIl. Pacto por la equidad de
oportunidades para grupos étnicos:
indigenas, negros, afrocolombianos,
raizales, palengueros y Rrom

45

Ambiente y Desarrollo Sostenible

Consejo Nacional Ambiental

Influenciador

Tabla 14 Andlisis de roles de las instancias de acuerdo a cada una de las lineas estratégicas y pactos del Plan Nacional de Desarrollo 2018 - 2022
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