PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS

Préctica Social en Planeacion de la Universidad Industrial de Santander (UIS)

Martin Alonso Patifio Florez

Trabajo de Grado para Optar el titulo de Economia

Directora
Alexandra Cortés Aguilar

Doctora en Economia

Tutor
Jose Hilario Arguello Lamus

Profesional de planeacion académica

Universidad Industrial de Santander
Facultad de Ciencias Humanas
Escuela de Economia y Administracion
Bucaramanga

2026



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS

Dedicatoria.

A Dios, por permitirme llegar hasta aqui y darme la fortaleza para continuar aun en los
momentos dificiles. Este trabajo representa el cierre de una etapa construida con esfuerzo,
aprendizajes y perseverancia.

A mis padres, Elizabeth Flérez Velandia y Alonso Patifio Gémez, por su amor, apoyo
incondicional, consejos y sacrificios. Gran parte de lo que hoy soy y de lo que he logrado tiene sus
raices en ustedes. Este logro también es suyo.

A mi hermano, David Marcelo Patifio Fl6rez, por su apoyo, compafiia y por ser una guia en
los momentos en que mas lo necesité.

A mi novia, Maria Camila Aparicio por acompafiarme durante este proceso, por su paciencia,
comprension y apoyo en los momentos de cansancio y dificultad.

A mi familia, a mi novia, amigos y a todas las personas que hicieron parte de este camino:
gracias por acompafarme y contribuir, de una u otra manera, a que este suefio pudiera convertirse
en realidad.

Martin Patifio.



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 5

Agradecimientos

A mi directora de trabajo de grado, Alexandra Cortés Aguilar, por sus orientaciones,
consejos, paciencia y dedicacién. Su acompafiamiento fue fundamental para el desarrollo de mi
practica social y la construccidn de este trabajo.

A José Hilario Argiello Lamus, por su compafierismo, confianza y compromiso con este
proyecto. Espero que este trabajo sea un punto de partida para continuar fortaleciendo las politicas
institucionales y aportar a nuestra comunidad universitaria.

Al equipo de Planeacion, por abrirme las puertas y brindarme un espacio de aprendizaje,
apoyo y acompariamiento durante esta experiencia.

A la Universidad Industrial de Santander, a la Escuela de Economia y Administracién y a todas
sus profesoras y profesores, por las oportunidades y ensefianzas que hicieron parte de mi formacion
y de este camino que hoy culmina.

A mi familia, por estar siempre presente; a mis amigos y camaradas, por compartir conmigo
los retos, aprendizajes y alegrias de estos afios.

Y atoda mi fanaticada, por acompariarme, creer en mi'y celebrar conmigo cada paso de este
camino.

A todos, gracias.

Martin Patifio.



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 6

Tabla de contenido

INEFOTUCCION ...t bbbt bttt bbbt eb b ne e e 12
Planteamiento del ProbIema...........oooiiiii i 14
JUSTITICACTON ...ttt bbbttt bttt nn e e 17
I © o] [=] £ Y/ TSP SOPRPP 19
1.1, ODJELIVO GENEIAL.......eiiiiiii ettt sb et e b e sbeeneesneenae s 19
1.2, ODbjJetiVOS ESPECITICOS ....cuviiviiiieciicie sttt s be e s re e reenee e e aae s 19
2. FUNCIONES del PraCtiCANTE ........coiieieieesieee e bbb 20
3. Caja de herramientas para la formulacién de politicas institucionales.............c.ccoovvvvivennnnnn 20

3.1. Presentacion: caja de herramientas para la formulacion e implementacion de politicas

INSEITUCIONAIES ... bbbttt ettt ettt 20
3.2.  Plantilla para la formulacion de politicas iNStItUCIONES ..........ccooeirirniiiieneeeseeeeee 25

3.3.  Guia para elaborar un diagnostico dentro del proceso de formulacion de politicas

INSTITUCIONAIES ... bbbttt ettt bttt b 26
3.3.1.  Grupo lider de la formulacion de l1a politiCa ...........ccoeeiiiiiiiiiieeee e 27
3.3.2.  Definicion del problema pUBIICO. .........ccoiiiiiiieisee e 27
3.3.2.1.  Identificacion de grupos de INTErES...........cooirririrereise e 29
3.3.2.2.  ldentificacion de la situacion problema............ccoccoeeiiiiiieiie e 39
3.3.2.3.  ldentificacion de causas y consecuencias de los principales problemas..................... 44

3.3.2.4. Estructuracion del desafio inStIUCIONAL...........ovvveeoei e 47



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS :

3.3.25. EStimacion de 18 1IN DASE...........eeeeeeeee et 50

3.4. Guia para elaborar un plan de implementacion dentro del proceso de formulacién de

POITLICAS INSLILUCIONAIES ........ovieeiiciece et te e re e s beeeesneenre s 51
3.4.1.  Definicion del arbol de ODJELIVOS ........ccviiiieiiiicce e 53
3.4.2.  1dentificacion de MEAIOS .......ccuiiiiiiiiieiieieie et 54
3.4.3.  1dentificaCiOn e FINES ........ooiiiiiiei e 55
3.4.4. Definicion de 10s 0bjetivos eSPECITICOS .......coiiiiiiiiiiic e 57
3.4.5.  Definicion del 0bJetiVo general...........ccccoviiiiieiiiiiieie e 58
3.4.6.  Teoria del CaMDIO. ..ot 59
34T, TranSFOIMACIONES ........oiuiiiiiieieeiee ettt b bbb bt 61
348, RESUITAUOS ...ttt 62
349, INAICAUOIES ...ttt bttt ettt b bbbt 63
3410, LINBA DASE.....eeeeeiiite ettt re e 65
B 1L, IMIBLAS .o 66
3412, INTEIVENCIONES ...eoviiieiteite ittt ettt bbbttt b bbb bt et e b et et b et e bt eneeneas 67
3.4.13.  PreparaCion € INSUIMOS. .......ccueeiuerueiereateseesesiesseseesessesteseesesseseesessesseseesessessesessessessesessenses 70
3414, Prueba &CIA ..o e 71
A, CONCIUSIONES.....c.eiitiitieiieii ettt bbbt bbbt bt e et bbb bt b e 73

Referencias DIDIIOGIrafiCas. ........cccoiiiiiiicee s 75



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 8

Tabla de figuras
FIGURA 1 CICLO DE POLITICAS INSTITUCIONAL ...cutvirierietesiesiesesseseeseesessessesessessesssseseesssssssesensessenes 22

FIGURA 2 FLUJO DE ACTIVIDADES PARA LA FORMULACION Y APROBACION DE POLITICAS

INSTITUCIONALES. 1.t ttttetteeettee ettt e st e e st e e sstee e et a e asta e e sae e e ssba e e sb e e e b e e e b e e e nbeeeenbeeeanbeeennbeeennneas 24
FIGURA 3 GRUPOS DE INTERES UIS.....ooiiiiiiiie st 30
FIGURA 4 PLANO DE INFLUENCIA/DEPENDENCIA DE LOS GRUPOS DE INTERES. ......c.ccivveiveenieesinenns 36
FIGURA 5 PLANO DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA. .....ccvttiiiieeiiieesiitessieessssesesssessssessnseesssnesssnsens 44
FIGURA 6 RELACIONES ENTRE LAS DISTINTAS CONSECUENCIAS QUE PRODUCE EL PROBLEMA.. ...... 46
FIGURA 7 RELACIONES ENTRE LAS DISTINTAS CAUSAS GENERADORAS DEL PROBLEMA..........cccuvereennnie 46

FIGURA 8 RELACIONES ENTRE LOS DISTINTOS NIVELES A PARTIR DE EJES, DIMENSIONES Y

SUBDIMENSIONES. ..t tettttettestteeeese s e e eesesese s tsesesatsese s rese st eeeesaseesenaseeeenneeeesnnnreresnseesesnnnes 50
FIGURA 9 TRANSFORMACION DEL ARBOL DE PROBLEMA EN UN ARBOL DE OBJETIVOS.......ccevvvnnn... 53
FIGURA 10 RELACIONES ENTRE LAS DISTINTAS CAUSAS DEL PROBLEMA .....ooeeeeeeeeeee e 54

FIGURA 11 RELACIONES ENTRE LOS DISTINTOS MEDIOS QUE SE REQUIEREN PARA CONSEGUIR EL
(0] 28] 1 1Y/ 55
FIGURA 12 RELACIONES ENTRE LAS DISTINTAS CAUSAS GENERADORAS DEL PROBLEMA................ 56

FIGURA 13 RELACIONES ENTRE LOS DISTINTOS FINES QUE PRODUCEN AL ATENDER EL PROBLEMA 57

FIGURA 14 ARBOLES DE OBJIETIVOS «..vvveveeeeeeeeeeseesee e eeseeseeeseeseseesesesaseesesasesseesesseesseeserseseeseeans 58
FIGURA 15 OBJETIVO GENERAL Y OBJIETIVOS ESPECIFICOS ..cvvrueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeeennnnanas 59
FIGURA 16 CADENA DE RESULTADOS ...evetee e et ettt ae e e e e e ee e eteaaseeeeeeeeeaeeaasseseeseeeeneaassseeeeeeennnaaans 60

FIGURA 17 TIPOS DE INDICADOR POR ETAPA DE LA CADENA DE RESULTADOS ....ccvuieeeeeeeeeeeeeaeanens 65



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 9

indice de tablas

TABLA 1. POLITICAS INSTITUCIONALES QUE CUENTAN CON DIAGNOSTICO, PLAN DE ACCION,

SEGUIMIENTO Y EVALUACION (2005-2024). ....ocueiiiiiiiiiiieieniesie et 15
TABLA 2. MATRIZ DE INFLUENCIA/DEPENDENCIA.......coittitiiiiaieeeeiestestessestesiessesnee e s sse i ssessesneenes 34
TABLA 3. EJEMPLO MATRIZ DE INFLUENCIA/DEPENDENCIA .......coviiiiiiiieiiniesreese e 36
TABLA 4. MATRIZ DE MOTRICIDAD/DEPENDENCIA ......cittieniaiiitesiesestesreseese s s srenese s s 40
TABLA 5. EJEMPLO MATRIZ DE MOTRICIDAD/ DEPENDENCIA ......ccviiiiiiieiinienreesiesreseeesne e 42

TABLA 6. TABLA DE COORDENADAS ......ottittteitttesieeesstesesssesaassesssssesasssesssssesssssesssssessnseesssseessssesans 42



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 10

Resumen

Titulo: Disefio de instrumentos metodoldgicos que aporten a la construccion de una caja de
herramientas para formulacion de politicas institucionales en la Universidad Industrial de

Santander.!

Autor: Martin Alonso Patifio Florez.?

Palabras clave: Politicas institucionales, caja de herramientas, diagndéstico, teoria del cambio,

planeacion universitaria, gobernanza.

Descripcion: Este trabajo presenta los resultados de una practica social realizada en la Oficina de
Planeacion de la Universidad Industrial de Santander (UIS), orientada a fortalecer la formulacion
de politicas institucionales (PI). La revision de las Pl vigentes evidencié diferencias
metodoldgicas, especialmente en diagndsticos, planes de accidn, seguimiento y evaluacion. Frente
a esto, el objetivo fue disefar instrumentos metodoldgicos para la construccién de una Caja de
Herramientas (CH). Se realizd una revision de literatura y se desarrollaron herramientas adaptadas
al contexto institucional. Como resultado, se estructuré una CH con una plantilla de formulacion,
una guia de diagndstico y una guia de plan de implementacién, basada en el Marco Logico y la
Teoria del Cambio, para fortalecer la planeacion y gobernanza universitaria.

! Préctica Social.

2 Facultad de Ciencias Humanas. Escuela de Economia y Administracion. Director: Alexandra Cortés Aguilar.

3 Se utilizd una herramienta de inteligencia artificial Gnicamente como apoyo auxiliar en la correccion ortografica,
gramatical y de signos de puntuacion del documento, sin participacion en la elaboracion del contenido académico,
analitico, metodoldgico o argumentativo de la investigacion
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Abstract

Title: Design of Methodological Instruments Contributing to the Construction of a Toolbox for

the Formulation of Institutional Policies at the Universidad Industrial de Santander.*
Author: Martin Alonso Patifio Florez.®

Keywords: Institutional policies, toolbox, diagnostics, theory of change, university planning,

governance.

Description: This report presents the results of a social practicum carried out in the Planning
Office of the Universidad Industrial de Santander (UIS), aimed at strengthening the formulation
of institutional policies (IPs). A review of current IPs revealed methodological inconsistencies,
particularly in diagnostics, action plans, monitoring, and evaluation. In response, the objective was
to design methodological instruments for building a Toolbox. A literature review was conducted
and tools were developed and adapted to the institutional context. As a result, a Toolbox was
structured, including a policy-formulation template, a diagnostic guide, and an implementation-
plan guide, based on the Logical Framework Approach and Theory of Change, to strengthen

university planning and governance.

4 Social practice.

5 Faculty of Human Sciences. School of Economics and Administration. Director: Alexandra Cortés Aguilar.

& An Al tool was used solely as an auxiliary aid to correct the spelling, grammar, and punctuation of the document,
without any intervention in the creation, methodology, development, or argumentation of the research content.
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Introduccion

Las politicas institucionales constituyen instrumentos de gobernanza mediante los cuales
las instituciones de educacion superior orientan la toma de decisiones y coordinan acciones para
responder a las necesidades de sus comunidades. En el caso de las universidades publicas, su
formulacién se desarrolla en el marco de la autonomia universitaria y de las responsabilidades
asociadas al cumplimiento de sus funciones misionales. En este contexto, la Universidad Industrial
de Santander (UIS) formula politicas institucionales orientadas a atender situaciones que afectan
a la comunidad universitaria y al desarrollo de la institucion. Sin embargo, la revisién realizada en
el marco de esta practica evidencia diferencias en la estructura metodoldgica de las politicas
institucionales de la Universidad, particularmente en la incorporacion de diagnosticos, planes de
accion, mecanismos de seguimiento y procesos de evaluacion.

Esta situacion plantea la necesidad de fortalecer los instrumentos utilizados para la
formulacion de politicas institucionales, de manera que estas no se limiten a establecer
orientaciones generales, sino que cuenten con elementos técnicos que permitan comprender las
situaciones problema, definir objetivos, establecer intervenciones y realizar seguimiento a los
resultados obtenidos. La revision de las politicas institucionales de la UIS desarrollada durante la
practica muestra que varias de ellas presentan ausencia o insuficiencia de estos componentes. En
consecuencia, se identifica como problema central la necesidad de fortalecer el proceso de
formulacion de politicas institucionales en la Universidad. Frente a este problema, Planeacion
plantea la construccion de una Caja de Herramientas que permita organizar metodolégicamente
las diferentes etapas asociadas a la formulacion e implementacion de este tipo de politicas.

En este marco, la presente practica social tiene como propoésito contribuir al disefio de

instrumentos metodoldgicos que aporten a la construccion de una Caja de Herramientas para la
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formulacién de politicas institucionales en la Universidad Industrial de Santander. El objetivo
general consiste en disefiar instrumentos metodologicos que contribuyan a este proposito, mientras
que los objetivos especificos comprenden la revision de literatura sobre politicas publicas y
gobernanza en instituciones de educacion superior, la conceptualizacion de las politicas
institucionales, y la formulacion de propuestas metodoldgicas para el desarrollo del diagndstico y
del plan de implementacion de una politica institucional.

Para el desarrollo de la practica se realizd una revision de literatura relacionada con
politicas publicas, metodologias para el diagnostico de problemas sociales y teoria del cambio.
Este proceso se complementd con el analisis y adaptacién de herramientas metodoldgicas al
contexto institucional de la UIS, asi como con reuniones periddicas con el jefe de Planeacion
Estratégica para presentar avances y recibir retroalimentacion. A partir de este trabajo se aporto al
disefio de una ruta metodoldgica para la construccion de politicas institucionales y a la elaboracion
de los materiales destinados a la socializacion de los productos desarrollados.

Como resultado, el informe presenta una Caja de Herramientas estructurada alrededor de
diferentes instrumentos que buscan articular las etapas del proceso de formulacion e
implementacion de politicas institucionales. Entre estos se encuentran una plantilla para la
formulacién de politicas institucionales, una guia metodoldgica para la elaboracion del
diagndstico, una guia para la construccion del plan de implementacién y un instrumento para el
seguimiento de la implementacién. La propuesta toma como referencia el ciclo de las politicas
publicas y busca establecer una relacion entre la identificacién de las situaciones problema, su
diagndstico, el disefio de intervenciones, la implementacion y el seguimiento de los resultados.

El documento se organiza en seis apartados principales. En primer lugar, se presenta el

planteamiento del problema que da origen a la practica, seguido de la justificacién y los objetivos
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que orientan su desarrollo. Posteriormente, se describen las funciones realizadas durante la practica
social. El quinto apartado constituye el componente central del informe y presenta la Caja de
Herramientas para la formulacion de politicas institucionales, incluyendo la presentacién general
de la propuesta, la plantilla para la formulacion de politicas, la guia para la elaboracion del
diagnostico y la guia para la construccion del plan de implementacion. Finalmente, se presentan

las conclusiones derivadas del trabajo realizado.

Planteamiento del problema

Las universidades publicas en Colombia tienen autonomia universitaria de acuerdo con lo
establecido en la ley 30 de 1992, con el fin de garantizar el desarrollo de sus funciones misionales
mediante politicas institucionales (Pl). Esta autonomia le entrega a la universidad la
responsabilidad de ser una institucion a la vanguardia ante las demandas de la sociedad (Avila y
Gillezeau, 2010). En coherencia con lo anterior, la Universidad Industrial de Santander (UIS)
establece como mision formar profesionales integrales, éticos, con sentido politico e innovadores;
que utilizan, crean, transfieren y divulgan el conocimiento por medio de la investigacion, la
innovacion cientifica, tecnoldgica y social (UIS, 2022). Para cumplir con este propdsito, la
institucion debe formular PI que orienten la toma de decisiones, aseguren coherencia y alineacién
estratégica y aporten a la organizacion de procesos y garantia de calidad.

De esta manera, las Pl constituyen un instrumento que debe orientar la solucion de
problemas que afecten a la comunidad universitaria y el desarrollo de la institucion, con el fin de
garantizar el bienestar de su comunidad. En esta linea, las Pl son un conjunto de mecanismos que
canalizan los diferentes esfuerzos de la estructura de gobierno para atender las demandas de
diversos actores de su comunidad, asi como en adaptarse a las demandas externas generando

cambios que mantengan a la universidad a la vanguardia (Quifiones, 2008). Asimismo, contribuye
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a la creacidn de condiciones dignas de trabajo y a la definicion de orientaciones que aporten a su
comunidad universitaria (Montesinos y Contreras, 2021).

En este marco, la UIS ha formulado PI en diversas dimensiones estratégicas que inciden
directamente en la calidad académica y la calidad de vida de su comunidad. No obstante, la
formulacién de estas politicas representa dificultades significativas, por ejemplo, la carencia de
diagnosticos sélidos que sustenten la toma de decisiones, asi como de planes de accién con
objetivos y metas establecidos, mecanismos de seguimiento y procesos de evaluacién que permitan
valorar su efectividad y pertinencia. En la tabla 1 se muestra la revisién de estos elementos en las
politicas de la Universidad.

Tabla 1. Politicas Institucionales que cuentan con Diagndstico, Plan de accion, Seguimiento y
Evaluacion (2005-2024).

. P.Ol't'.ca Acuerdo Diagndstico Plar_l,de Seguimiento Evaluacion
institucional accién
Politicas de Acuerdo CS No. 006 _
“Extension de 2005. Documento no Si no no
= PDF.
uti?c“ﬁnes Acuerdo CS No. 077
PUDTICACIONES de 2005. Documento no no no no
periddicas
e PDF.
institucionales
Acuerdo CS No. 091
Politica de Egresados  de 2008. Documento no no no no
PDF.
Politica del Sistema  Acta 006 de 2008 del
de Gestion de Comité de Calidad. si no no no
Calidad Documento PDF
Politica de Acuerdo CS No. 034
Relaciones de 2009. Documento no no no no
Exteriores PDF.
Acuerdo CS No. 051
Politica de TIC de 2009. Documento no si no no
PDF.
Politica del Sistema Acuerdo CS No. 086
de Gestion de 2011. Documento no no no no
Ambiental PDF.
Politica de Acuerdo CS No. 018
— = de 2014. Documento no no no no
excelencia académica PDF
Politica de Equidad Acuerdo CS No. 022 si Si Si no



https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2005-Ac-CS-006-Politicas-de-extension.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2005-Ac-CS-006-Politicas-de-extension.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2005publicacionesPeriodicasInstitucionales.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2005publicacionesPeriodicasInstitucionales.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2005publicacionesPeriodicasInstitucionales.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2005publicacionesPeriodicasInstitucionales.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2008-Ac-CS-091-Politica-de-Egresados.pdf
https://www.uis.edu.co/intranet/calidad/documentos/direccion%20institucional/MANUAL%20DE%20CALIDAD/MDI.01.pdf#page=27
https://www.uis.edu.co/intranet/calidad/documentos/direccion%20institucional/MANUAL%20DE%20CALIDAD/MDI.01.pdf#page=27
https://www.uis.edu.co/intranet/calidad/documentos/direccion%20institucional/MANUAL%20DE%20CALIDAD/MDI.01.pdf#page=27
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2009-Ac-CS-034-Politica-Relaciones-Exteriores.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2009-Ac-CS-034-Politica-Relaciones-Exteriores.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2009-Ac-CS-034-Politica-Relaciones-Exteriores.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2009PoliticaTICAcCS051.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2011objetivosSistemaGestionAmbiental.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2011objetivosSistemaGestionAmbiental.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2011objetivosSistemaGestionAmbiental.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2014PoliticaExcelenciaAcademica.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2014PoliticaExcelenciaAcademica.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/politicaEquidadGeneroUIS.pdf
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de Género de 2018. Documento
PDF.
Politica de Acuerdo CS No. 009
prevencién de dafio de 2018. Documento no no no no
antijuridico PDF.
Politica de Acuerdo CS No. 032
— . de 2019. Documento no no no no
Educacién Inclusiva PDE
Politica de Acuerdo CS No. 046 _ _
— de 2020. Documento Si si no no
Investigacion PDE.
Acuerdo CS No. 017
Politica de Culturas de 2021. Documento si no no no
PDF.
Acuerdo CS No. 0058
Politica de Salud de diciembre 12 de
Mental 2022. Documento no no no no
PDF.
Politica del Resolucion No. 0098
Seqguridad y Salud en  de enero 23 de 2023. no no no no
el Trabajo Documento PDF.
Politica de Bienestar Acu_ergio CS No. 030 . .
Institucional de julio 24 de 2023. si no si no
— Documento PDF.
.\ ., Resolucion 1615 de
ij%llltéc:ngii?nit:?on octubre 29 de 2024. si no no no
Documento PDF.
" . Resolucion 1743 de
Politica de Servicio noviembre 20 de 2024. no si no no

al Ciudadano

Documento PDF.

Nota. Elaboracién propia

Un caso especifico es la Politica de Salud Mental en la Universidad Industrial de Santander

(2022), la cual presenta un marco conceptual sobre la importancia de una intervencion institucional

en diferentes enfoques (Enfoque de Género, Enfoque de Curso de Vida, Enfoque de Derechos

Humanos, Enfoques de Diferencias Poblacional - Territorial y Enfoque Psicosocial). Sin embargo,

carece de un diagnostico en la UIS que permita formular un plan de accion que oriente el desarrollo

de acciones que fortalezcan a la universidad en dichos enfoques.

En cambio, la Politica de Culturas de la Universidad Industrial de Santander (2021),

formulada por la Universidad de Antioguia, expone un diagnostico y con base en este, propone

posibles acciones que la institucion puede implementar. No obstante, la politica carece de un plan


https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/politicaEquidadGeneroUIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2018AC_CS009PoliticaPrevencionDanoAntijuridico.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2018AC_CS009PoliticaPrevencionDanoAntijuridico.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2018AC_CS009PoliticaPrevencionDanoAntijuridico.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2019_32PoliticaEducacionInclusiva.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/2019_32PoliticaEducacionInclusiva.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/politicasInvestigacion.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2022/06/politicasInvestigacion.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/03/Politica-de-Culturas-UIS-1.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/06/2022-AC-CS-058-Politica-de-Salud-Mental.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/06/2022-AC-CS-058-Politica-de-Salud-Mental.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/03/2023-res.-0098-Politica-y-objetivos-SST-UIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/03/2023-res.-0098-Politica-y-objetivos-SST-UIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/03/2023-res.-0098-Politica-y-objetivos-SST-UIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2023-ACS-030-Consolida-y-actualiza-Politica-de-Bienestar-Institucional.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2023/08/2023-ACS-030-Consolida-y-actualiza-Politica-de-Bienestar-Institucional.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2024/12/Res.-1615-de-2024-Politica-de-Gestion-del-Conocimiento-UIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2024/12/Res.-1615-de-2024-Politica-de-Gestion-del-Conocimiento-UIS.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2024/12/Res.-1743-de-2024-Politica-servicio-ciudadano.pdf
https://uis.edu.co/wp-content/uploads/2024/12/Res.-1743-de-2024-Politica-servicio-ciudadano.pdf
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de accidn que establezca una hoja de ruta y de un mecanismo de seguimiento que permita evaluar
la implementacién de la PI.

Segun Muller (2010), la importancia del aporte técnico de una Pl se enfoca en la forma de
entender problema publico, se establecen mecanismos de accion, seguimiento y evaluacion. Aun
asi, el analisis realizado a las Pl de Institucion refleja la ausencia del aporte técnico en la
formulacién de la politica, entendida en muchos casos Unicamente como un acuerdo emitido por
el Consejo Superior, lo cual limita su funciéon como instrumento integral de orientacidn estratégica
de la accion institucional.

Por ejemplo, la Politica de Educacion Inclusiva para los aspirantes, estudiantes y graduados
de la Universidad Industrial de Santander (2019), carece de un diagndstico, de un plan de accion
y mecanismos de seguimiento a las acciones, tampoco cuenta con un plan de evaluacion de los
impactos de la politica. La politica se justifica en el marco normativo del Acuerdo 032 de 2019 del
Consejo Superior, por este medio, se asignan algunos responsables, unos objetivos. Del mismo
modo, la Politica del Sistema de Gestion Ambiental (2011), esta sustentada por el Acuerdo 086
del 2011 del Consejo Superior, pero carece de los elementos que orienten y ejecuten acciones a
favor de la solucion de los problemas de la comunidad universitaria.

En este contexto, se plantea como problema central la necesidad de fortalecer los procesos
de formulacion de las politicas institucionales en la UIS. Para ello, se propone la planeacion iniciar
el proyecto de crear una Caja de herramienta que facilite la formulacién de Pl que cuente con
fundamentos técnicos adecuados y logren incidir de forma efectiva en el desarrollo institucional y
en el bienestar de su comunidad universitaria.

Justificacion

La motivacion del desarrollo de una Caja de Herramientas (CH) para la formulacién de Pl
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se basa en el hecho de que no existe un marco metodoldgico que conecte las distintas etapas del
ciclo de politicas publicas. En este sentido, el CH se configura como una herramienta técnica para
organizar los procesos de disefio, implementacion, seguimiento y evaluacion, mediante la
integracidn de directrices y herramientas que delimitan criterios del actuar institucional.

Contar con una CH para la formulacion de las Pl establece un orden metodoldgico que
estandariza el disefio y el andlisis. Por lo tanto, se fortalece la capacidad de la institucion para
gestionar y resolver los problemas que afectan a su comunidad. La CH brinda una estructura que
permite evaluar tanto el disefio y ejecucidn de cada politica, de forma que, facilita identificar fallas
metodologias inadecuadas, acciones descoordinadas, asignacion imprecisa de responsables,
objetivos y metas poco realistas, o deficiencias en la planificacion presupuestal. Estos factores
suelen impedir el cumplimiento de los impactos deseados. Asimismo, la CH brinda la posibilidad
de construir sobre experiencias previas, mejorando asi la formulacion de futuras PI.

Desde una perspectiva metodoldgica, la CH introduce un orden sistemético que estandariza
los procesos de formulacion y andlisis. Esto permite delimitar con mayor precision los objetivos,
las metas, los responsables y los recursos asociados a cada intervencion, lo que mejora la
consistencia interna de las politicas y su alineacion con las capacidades institucionales y la
disponibilidad presupuestal. En consecuencia, se reduce la dispersion en los enfoques de
formulacién y se fortalece la capacidad institucional para gestionar problemas de manera
estructurada.

En el plano técnico, la CH orienta la elaboracion de diagnoésticos mediante la identificacion
de los problemas publicos, asi como de sus causas y efectos. Este enfoque permite diferenciar entre
factores estructurales y manifestaciones superficiales, lo que conduce al disefio de mecanismos de

intervencion coherentes con la naturaleza del problema. Asimismo, la incorporacién de criterios
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basados en evidencia contribuye a sustentar la toma de decisiones y a reducir la subjetividad en la
formulacién de politicas. De igual forma, la CH orienta la construccion de planes de seguimiento
y evaluacidn, lo que permite medir resultados e impactos a partir de indicadores definidos.

Adicionalmente, la CH facilita la sistematizacion de experiencias previas, lo que permite
incorporar aprendizajes institucionales en procesos posteriores de formulacién. Este componente
contribuye a mejorar la continuidad de las intervenciones y a evitar la repeticion de errores en el
disefio y la implementacion de politicas.

La ausencia de una caja de herramientas incrementa el riesgo de errores técnicos y de
gestién. Sin una guia metodoldgica, los diagndsticos pueden confundir sintomas con causas, lo
gue conduce a intervenciones que no resuelven los problemas o que generan efectos no previstos.
Asimismo, se dificulta la delimitacion de alcances y la incorporacién de variables como las
capacidades institucionales, la disponibilidad presupuestal y los riesgos asociados, lo que puede
derivar en politicas inviables. En este escenario, también se presentan duplicidades entre
intervenciones y acciones que no generan los impactos deseados, lo que afecta la eficiencia en el
uso de los recursos y la efectividad de la accién institucional.

1. Objetivo
1.1. Objetivo general

Disefar instrumentos metodoldgicos que aporten a la construccion de una caja de
herramientas para formulacion de politicas institucionales en la Universidad Industrial de
Santander.

1.2. Objetivos especificos

- Realizar una revision de la literatura sobre politicas publicas y gobernanza en
instituciones de educacion superior, incluyendo metodologias para el

diagnostico y la implementacion, asi como herramientas de seguimiento e
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instrumentos de evaluacion de politicas publicas.

- Desarrollar una conceptualizacion sobre la importancia de las politicas
institucionales, junto con el disefio de una caja de herramientas para su
formulacion en la UIS.

- Formular una propuesta metodoldgica para el desarrollo del diagnéstico de una
politica institucional.

- Formular una propuesta metodoldgica para la elaboracién del plan de accion de

una politica institucional.

2. Funciones del practicante
e Realizar una revision de literatura relacionada con Politicas Publicas.
e Realizar literatura de literatura relacionada en metodologias para desarrollar un
Diagnostico en problemas sociales.
e Realizar una revision de literatura relacionada con la teoria de cambio en politicas publicas.
e Reunirse semanalmente con el jefe de planeacion estratégica de la institucion para
presentar los avances y retroalimentar lo presentado.
e Aportar al disefio de una ruta metodoldgica para construccion de politicas institucionales.
e Contribuir en la elaboracion de los materiales para la socializacién de los productos

elaborados.

3. Caja de Herramientas para la formulacion de Politicas Institucionales

3.1. Presentacion: Caja de Herramientas para la formulacion e Implementacion de

Politicas Institucionales
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El documento de presentacion de la Caja de Herramientas para la formulacion e
implementacion de Politicas Institucionales cumple la funcién de conceptualizar una Pl en la UIS,
asi como presentar la CH como marco metodolégico que facilite la formulacién de futuras PI.

En ese sentido, el documento define una PI al igual que una PP como un instrumento de
gobernanza orientado a coordinar objetivos y acciones colectivas para dar respuesta a las demandas
de la comunidad universitaria. Esta definicion es formulada a partir de la explicacion de
Montesinos y Contreras (2021), quienes sostienen que las PP consisten en un conjunto de
mecanismos que permiten orientar y coordinar el quehacer institucional, asi como en adaptarse a
las necesidades de la sociedad, impulsando transformaciones innovadoras para mantenerse a la
vanguardia. Asimismo, Roth (2010) agrega que una Pl tiene el proposito de orientar el
comportamiento de los actores de la comunidad para modificar una situacion problema.

Por otra parte, el documento presenta la CH como una coleccién de instrumentos
metodoldgicos que guian la formulacion de Pl fundamentada en la definicién de Pl y tomando el

ciclo de politica pablica para estructurar el proceso de disefio de la Politica.
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Figura 1
Ciclo de politicas Institucional

4. Evaluacion
Evaluacion y
retroalimentaciéon

1. Agenda
Diagnostico
Definicién del desafio
institucional

Ciclode las
politicas
institucionales

2. Disefo (Plan de
implementacion)
Objetivos, Programas
Proyectos, Actividades

3. Implementacion
Ejecucion y seguimiento
de indicadores
Nota. Elaboracion propia.

La presentacion explica que, para la nueva generacién de Pl en la UIS, se inicie por la fase
de agenda. Esta etapa identifica las situaciones problema que afecta a la universidad, analiza su
prioridad para la comunidad universitaria, de esta forma guiar la toma de decisiones y delimita el
alcance de las intervenciones.

Seguidamente, la fase de disefio se centra en formular las acciones orientadas a transformar
la situacion problema. En esta etapa se sintetiza la manera en que las Pl materializan la presencia
activa de la institucién en la comunidad. En consecuencia, se establecen objetivos claros y
alcanzables, se planifican las estrategias de intervencién y se disefia el plan de implementacion
que orientara la ejecucion de la politica.

La fase de implementacion la institucion ejecuta las estrategias definidas, donde se logra
la articulacion y participacion de todos los actores involucrados. Esta fase es una implementacion
en proceso que debe tener constante seguimiento, porque buena parte de esta fase hace que los

impactos deseados se hagan realidad.



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 23

Por ultimo, tenemos la fase de evaluacion que permite analizar el desempefio de la PI al
comparar la etapa inicial con los resultados obtenidos. Esto permite encontrar informacion para
futuros procesos de PI, proporciona informacion de los aciertos, corregir fallos y mejorar futuras
intervenciones. De esta manera se verifica el cumplimiento y fortalece la capacidad de la
Institucion para responder eficazmente los problemas de la comunidad universitaria.

Para disefiar futuras Pl que respondan al ciclo de Politicas publicas la CH presenta las
siguientes herramientas.

° Una Plantilla para la formulacion de Politicas Instituciones que permite consolidar
la propuesta de politica que se llevara ante los Consejos Académicos y Superior.

) La Guia para elaborar un diagndstico dentro del proceso de formulacion de politicas
Institucionales, que permitié de manera participativa la recoleccion y analisis de datos sobre
problemas y necesidades, permitiendo estructurar las situaciones problema a problemas publicos,
detectando los efectos y causas de los diferentes problemas, entendiendo las diferentes dinamicas
de los actores, Permitiendo al formulador disefiar futuras intervenciones.

° la Guia para elaborar un plan de implementacion dentro del proceso de politicas
institucionales, permitiendo al formulador de politica disefiar un plan de implementacion basado
en la evidencia, disefiar objetivos, interpretar estados deseados, disefiar acciones. con esta guia se
pretende ademas que el formulador minimice los riesgos y evita la toma de decisiones inadecuadas
La guia ademas permite desplegar el plan de implementacién, del cual se derivan intervenciones
mas especificas, conforme a las siguientes definiciones:

Programas: Conjunto estructurado de proyectos que buscan alcanzar un resultado
concreto. Esto se organiza y prioriza para optimizar la coordinacion de recursos y acciones

dirigidas a abordar una situacion problema anteriormente identificada.
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Proyecto: Conjunto articulado de actividades destinadas a obtener un resultado preciso.
Cuenta con recursos asignados, ubicacion geografica determinada y plazos establecidos para su
ejecucion, constituyendo la unidad basica dentro de un programa.

Actividades: accion especifica dentro de un proyecto, planificada para producir un efecto
concreto. Se caracteriza por la asignacion de recursos definidos y una temporalidad delimitada
para su realizacion.

) Instrumento para el seguimiento de la implementacion de la politica institucional,
para medir el cumplimiento y el impacto de las politicas a lo largo del tiempo.

Para ellos la CH tiene metodologias que permiten definir indicadores, ademés de brindar
mecanismos de para ajustar las politicas segin los cambios que se presenten.

Para finalizar la CH presenta una ruta que las Pl deberan recorrer desde su propuesta hasta

su aprobacion

Figura 2
Flujo de actividades para la formulacion y aprobacién de Politicas Institucionales
Elaborar un El Consejo | Conformar un grupo Elaborar un marco
documento de Académico evalta la Ipterdisciplinario que conceptual y
intencién para » viabilidad de la » lidere la formulacién | »» normativo que
formular la Politica construccién de la de I_a Po_litica sustente Ia_ Politica
Institucional Politica Institucional Institucional Institucional
¥
Definir indicadores y Determinar las . o Explorar y
trasformaciones que Definir los objetivos seleccionar los
metas para el - P . p
sequimi 1< 4 se quieren lograr con | €¢ de la Politica << grupos de interés y
guimiento de la la Politi Institucional delimitar los desafi
Poll-t-":a Institucional a ! (8] I. Ica nstituciona e I_ITII «?Il' C_JS esaros
Institucional institucionales
w
V -
Disefiar los programas Diligenciar Presentar la El Consejo Superiar
proyectos y instrumento para el propuesta de Politica evalda la Politica
actividades que » seguimiento de la » Institucional junto » Institucional, previo
atenderan el desafio implementacion de la con los anexos al aval del Consejo
institucional Politica Institucional Consejo Académico Académico
@ Diagnostico @ Plan de implementacién @ Revisién y aprobacién

Nota. Elaboracion propia.

Se espera que esta CH facilite el camino para la formulacién de politicas institucionales
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que respondan a las necesidades de la comunidad institucional.

3.2. Plantilla para la formulacion de Politicas Instituciones

El documento es una guia para elaborar un documento de PI, proporciona un marco
metodoldgico que facilita la identificacion, analisis y resolucion de situaciones problema. El
documento se organiza en distintos apartados que van desde la justificacion y el marco teérico-
normativo, hasta el diagnostico, la planificacion de intervenciones y el seguimiento de la
implementacion de esta. Para ello, cada apartado esta disefiado para garantizar la participacion
efectiva de la comunidad, la coherencia y la transparencia en el proceso de formulacion,
asegurando la alineacion con los propositos institucionales y los marcos legales vigentes. Se
enfatiza la importancia de la evaluacion continua y la rendicion de cuentas, elementos esenciales
para medir la transformacion de las politicas y realizar ajustes necesarios en su implementacion.
El documento esta dividido en 3 partes:

) Parte 1: Aspectos iniciales y herramientas para la elaboracion del diagndéstico: En
este apartado se especifica los grupos de interés, con quienes es importante mantener un dialogo
permanente durante las etapas de formulacion, implementacion y evaluacion de la PI. El objetivo
de este aspecto es apoyar el despliegue de la politica segun el grado de influencia o dependencia
que cada grupo tenga respecto al problema. Asimismo, el diagndstico permite identificar y
priorizar las areas criticas de intervencion, lo que mejora la eficacia institucional. En este proceso,
se analizan las causas y consecuencias de los problemas centrales, generando una vision holistica
de su transformacidon. Finalmente, se establecen los medios y fines para abordarlos, estructurando
estrategias que atiendan los origenes del problema y sustenten la viabilidad de la intervencion.

° Parte 2: Herramientas para la elaboracion del Plan de implementacion: En este

apartado se establece el plan de implementacion define las transformaciones esperadas de la
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intervencion; posteriormente, se establecen indicadores que permiten medir el estado actual de la
situacion, asi como monitorear el avance y la efectividad del proceso. A partir de los indicadores
definidos, se establece la linea base y se definen metas medibles y alcanzables. Finalmente, se
especifican las intervenciones concretas en areas prioritarias. De esta manera, un plan de
implementacion permite una ejecucion coordinada de intervenciones en funcion de cumplir los
objetivos de la politica institucional.

° Parte 3: Instrumento para el seguimiento de la implementacién de la politica
institucional: En esta seccion se describen los mecanismos mediante los cuales la Institucion o la
comunidad podran realizar el seguimiento de los avances y resultados de la ejecucion de la politica
institucional. Para este propdsito, se ha desarrollado una herramienta en formato Excel,
denominada Instrumento para el seguimiento de la implementacion de la politica institucional,
disefiada para monitorear y evaluar el cumplimiento de dichas politicas. Esta herramienta organiza
los ejes, dimensiones, transformaciones e intervenciones correspondientes, permitiendo registrar
metas, recursos asignados, porcentajes de ejecucion y avances por accion. Ademas, facilita la
identificacion de obstaculos, la gestion de ajustes necesarios y la evaluacion a través de
indicadores.

3.3. Guia para elaborar un diagnéstico dentro del proceso de formulacién de politicas
institucionales

Un diagndstico estd compuesto por dos elementos: la descripcién y la explicacion del
problema. Para ello la CEPAL (2004) afirma que, el diagndstico caracteriza el problema, cuantifica
su magnitud y describe como éste afecta a la poblacion objetivo. Ademas, plantea la estructura

causal, tanto cualitativa como cuantitativa, de las variables que determinan la situacion problema.

Los pasos desarrollados en esta Guia incluyen la recoleccién y analisis de informacién, el

desarrollo de un marco teérico-conceptual, la identificacion de la situacion problema, la definicion
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de la poblacion afectada, el analisis de actores relevantes, la identificacion de causas, efectos y la

estimacién de una linea base.

Este enfoque permite transitar de una percepcion inicial de la situacién problema hacia una
definicién precisa y fundamentada del problema publico, constituyendo la base para la
formulacién de intervenciones, el disefio de indicadores de seguimiento y la evaluacion de las
transformaciones esperadas. En Gltima instancia, la Guia busca garantizar que las soluciones
propuestas sean pertinentes, efectivas y sostenibles, contribuyendo tanto al bienestar de la
poblacion afectada como al fortalecimiento de la capacidad institucional para abordar desafios
complejos.

3.3.1. Grupo lider de la formulacién de la politica

Antes de iniciar la elaboracién del diagndstico para el disefio de una politica institucional,
se requiere contar con un grupo de personas que puedan liderar el proceso de formulacién. Esto
implica que dicho grupo deberé estar conformado por un minimo de tres perfiles: el primero, un
perfil con conocimientos en el area que estudia el problema a abordar; el segundo, un perfil con
competencias en la implementacion de metodologias para la formulacion de politicas publicas; y
el tercero, un perfil con la habilidad de conectar los conocimientos disciplinares y metodoldgicos

con las apuestas institucionales.

Es importante resaltar que esta propuesta de composicion es flexible. Por tanto, es deseable
que el grupo cuente con la mayor cantidad de puntos de vista, siempre manteniendo una alta
efectividad.

3.3.2. Definicion del problema publico

Una situacién problema serian los sintomas de un paciente, mientras que el problema

publico seria la enfermedad diagnosticada y la politica publica el tratamiento a esta enfermedad.
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Adicionalmente, un problema puablico suele configurarse a partir de diversas situaciones
de interés publico especificas que se encuentran interrelacionadas, las cuales afectan a una o varias
poblaciones concretas. Por esta razén, para disefiar politicas institucionales eficaces, resulta
indispensable identificar, analizar y comprender tanto cada problema especifico de manera

individual como sus dindmicas de interconexion subyacentes.

Por lo anterior, para analizar la situacién problema, durante el diagndstico se propone
utilizar la metodologia del Marco Ldgico. Si bien la definicion de un problema publico
generalmente requiere el estudio de diversos problemas especificos, la metodologia del Marco
Légico exige abordar cada uno de ellos por separado. Por tanto, es necesario distinguir que el
problema publico esta conformado por el conjunto de problemas especificos que la politica
institucional busca atender y que seran analizados mas adelante de forma separada, conforme la

metodologia mencionada.

Este proceso permite evaluar varios criterios: primero, que la situacién problema esté
definida de manera clara y explicita; segundo, que se justifique con evidencia solida; tercero, que
se establezca una logica causal que explique la relacién entre los motivos y las consecuencias;
cuarto, que cada problema especifico esté estructurado de manera que permita una intervencion.
En otras palabras, se trata de convertir una situacion compleja en un problema concreto y

manejable.

Por otra parte, los mismos autores subrayan que una buena definicion de un problema
publico debe cumplir varios criterios: debe ser facilmente explicable, incluso para personas no
expertas; las causas de cada problema especifico deben estar claramente identificadas; debe haber
un consenso politico sobre su interpretacion; cada problema especifico debe poder desglosarse en

partes manejables; y debe ser abordable por las capacidades del gobierno correspondiente.
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3.3.2.1. ldentificacion de Grupos de interés

Los grupos de interés son actores que buscan o tienen el potencial de influir en las politicas
institucionales. Ruiz (2015) destaca que los grupos de interés emplean distintos canales para incidir
en las decisiones politicas, aunque su capacidad de influencia esta condicionada por su rol en el
proceso, ya sea como participantes en la implementacion de la politica o como destinatarios de sus
intervenciones. Otra caracteristica relevante de estos grupos es que pueden impactar de manera
favorable o desfavorable en la politica, dependiendo de si la promueven o se oponen a ella

(CEPAL, 2004).

Para ello, comprender el rol y capacidad de incidencia de los grupos de interés en el proceso
de formulacion de la politica es prioritario. En este sentido, la Matriz Grupos de Interés UIS (UIS,
2023) permite analizar de manera estructurada a los diferentes grupos de interés de la comunidad
universitaria, mostrando sus caracteristicas y los canales mediante los cuales interactdan con la
Institucion. Este andlisis no solo facilita identificar los actores que pueden promover una politica,
sino que también, como estos ayudan a disefar estrategias mas efectivas para abordar sus
necesidades, intereses y posibles impactos, asegurando asi un proceso mas inclusivo y

fundamentado en la toma de decisiones.

La anterior definicion involucra personas, organizaciones y grupos internos de la
Institucion, ademas de los externos a ella que de alguna manera tienen diferentes grados de interés

y de implicacion.

Para la identificacion y clasificacion de los grupos de interés de la Universidad se tuvieron

en cuenta los siguientes criterios:

. Por responsabilidad: personas con las que tiene o tendra responsabilidades
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legales, financieras y operativas; es decir, contratos, colaboraciones, etc.

. Por influencia: personas que tienen o tendran posibilidad de influenciar (de
manera informal o con poder formal) la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas.

. Por cercania: personas con las cuales interactta la organizacion.

. Por dependencia: personas que dependen de la organizacion, como es el caso del
personal y sus ndcleos familiares, clientes y empresas proveedoras, etc.

. Por representacion: personas que mediante estructuras regulatorias, culturales o
tradicionales representan a otras; es decir, delegados sindicales, asociaciones de vecinos, etc.

De acuerdo con los intereses y necesidades particulares, los grupos de interés vigentes que

tienen alguna relacion con la Universidad se presentan en la llustracion 1.

Figura 3
Grupos de interés UIS

GRUPOS DE INTERES UIS

[4

Nota. Matriz de grupos de interés UIS, Anexo 2, proceso de Direccion Institucional.

Los grupos de interés se distribuyen en 5 zonas, que se visualizan con lineas punteadas,

simbolizando el flujo e interaccidn que puede haber entre las partes. En el centro se encuentran los
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procesos misionales de la Institucion, y las zonas corresponden a:

. Zona 1: grupos de interés que tienen relacion directa y permanente con los
procesos misionales; en algunos casos un grupo de interés puede tener relacion con mas de un
proceso misional. De igual forma interactian con los procesos de apoyo.

. Zona 2: personal administrativo que soporta las labores de todos los procesos de
la Universidad.

. Zona 3: grupos de interés que pueden tener contacto o relacion tanto con los
procesos misionales, como con los procesos de apoyo de la Institucion, pero no tienen una
relaciéon permanente.

. Zona 4: alta direccion de la Universidad, la cual soporta y da respuesta a los
requerimientos y expectativas de todos los grupos de interés, tanto internos como externos.

. Zona 5: colectivo de grupos externos con los cuales la Universidad se relaciona
siendo ‘usuario’ o ‘abastecedor’.

La descripcion detallada de los grupos de interés, sus necesidades y expectativas se
encuentran en la Matriz de grupos de interés, como parte de los anexos del proceso de Direccion

Institucional disponible en la intranet a través del siguiente enlace: Matriz de grupos de interés en

la Universidad Industrial de Santander.

A partir de la Matriz presentada, se recomienda elaborar un listado inicial de grupos de
interés potenciales, estos pueden ser personas, organizaciones 0 grupos que podrian intervenir en
la implementacion de la politica. Los grupos presentados se pueden clasificar en subgrupos mas
especificos, segun sea pertinente para el desarrollo de la politica.

A continuacidn, es importante analizar el listado inicial de los grupos seleccionados con el

fin de determinar cudles de estos grupos de interés son relevantes en la formulacion e


https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Fwww.uis.edu.co%2Fintranet%2Fcalidad%2Fdocumentos%2Fdireccion%2520institucional%2FAnexos%2FAnexo2.xlsx&wdOrigin=BROWSELINK
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implementacion de politica institucional. Para esto, haciendo uso de la matriz poder/interés de
James R. Gardner (1986) junto con el Modelo de Mitchell, Agle & Wood (1997), se construyé una
matriz para identificar la influencia y dependencia de cada grupo de interés, respecto de la situacién
problema que da origen a la politica institucional. Esta matriz denominada Matriz de
Influencia/Dependencia, organiza los grupos de interés en cuatro cuadrantes con base en dos
dimensiones: Primero, la capacidad para influir en la toma decisiones; segundo, la dependencia o
grado de afectacion por la situacién problema. Lo anterior, permite identificar y clasificar a los
actores, asegurando que las politicas sean inclusivas, representen diversos intereses y cuenten con
el apoyo de los actores involucrados. Ademas, contribuye a evitar la exclusién de grupos
importantes, lo que podria generar conflictos, falta de legitimidad o dificultades en la
implementacion. Asimismo, ayuda a reducir la complejidad que implica incluir demasiados
actores, lo que facilita alcanzar consensos.

Para construir la Matriz de Influencia/Dependencia se debe tener en cuenta los siguientes

criterios:

a. La Influencia del grupo: Segun Krich et al. (2005). Es la capacidad de influir en el logro de
las metas de la politica, ya sea mediante acciones que pueden impulsar o impedir su
implementacion. De acuerdo con esta adaptacion, la influencia esta dada por la combinacion

de las siguientes caracteristicas.

. Poder: Desde la vision planteada por Falcao y Fontes (1999) trasladada al
contexto universitario, se entiende que el poder es la capacidad de un grupo, presente o futuro,
para contar con recursos coercitivos (vias de hecho), recursos utilitarios (tecnologia, dinero,
conocimiento, logistica 0 materias primas) y recursos politicos (representaciones, cargos

directivos, etc.) que le permitan determinar una decision sobre una situacién particular.
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. Legitimidad: Segun los mismos autores, la legitimidad es la percepcion
generalizada de que las acciones de un grupo (persona, organizacion, marca, simbolo, etc.) son
deseables o apropiadas dentro de una comunidad basada en normas, valores y creencias
compartidas. Esta legitimidad depende tanto del interés que cada uno de los diferentes grupos
tiene sobre la participacion de un grupo determinado, como del interés de la comunidad en su
conjunto por la participacién de ese mismo grupo, intereses que, en algunas situaciones, pueden
entrar en conflicto.

. Responsabilidad: se refiere a la obligacién de los grupos de interés de actuar
frente a una situacion especifica. Al respecto, Krick et al. (2005) sefialan que estos grupos
asumen responsabilidades legales, financieras y operativas debido a reglamentaciones, contratos,

politicas o practicas vigentes.

b. Dependencia del grupo: Es la sensibilidad que tiene un grupo de interés frente al desafio
institucional, toda vez que hay carencias sociales urgentes que necesitan ser suplidas de
inmediato, sin la cual tendria lugar un gran perjuicio en términos de bienestar (mortalidad,

ignorancia, desamparo, etc.). Esta dada por dos categorias:

. Nivel de urgencia: Segun Falcao y Fontes (1999), se refiere a la demanda de
atencion inmediata, es decir, a la sensibilidad temporal generada por la intolerancia al retraso
dada la criticidad del desafio institucional, la gravedad del clamor, el posible dafio a la vida, la
propiedad, las emociones o las expectativas.

. Nivel de afectacion: Se refiere al impacto directo que la implementacion o no de
una politica tiene sobre un grupo, ya sea generando perjuicios o beneficios significativos en su

bienestar, seguridad o condiciones de vida.
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Para cuantificar los criterios mencionados se utilizara la siguiente Matriz de
Influencia/Dependencia, (ver el documento Instrumento para la identificacion de grupos de
interés y problemas en la caja de herramientas). El equipo formulador evaluaréa cada subcategoria

mediante preguntas especificas que se responderan en una escala del 1 al 5, donde 1 es "Muy bajo"

y 5 es "Muy alto".

Tabla 2. Matriz de Influencia/Dependencia

Influencia Dependencia
Grupo

de I . . Nivelde Nivel de
interés Poder Legitimidad Responsabilidad Promedio urgencia  afectacion

Promedio

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3
Grupo 4

Grupo 5
Nota. Elaboracion propia.

Para facilitar la cuantificacion de los criterios mencionados, a continuacion, se presentan

una serie de preguntas para cada subcategoria:

Poder

- ¢Qué capacidad tiene este grupo para utilizar recursos utilitarios (como tecnologia,
dinero, conocimiento, logisticos 0 materiales) de manera que pueda influir en
decisiones importantes dentro de la comunidad universitaria? (\Valor)

- ¢En qué medida este grupo tiene acceso a recursos politicos (representaciones, cargos
directivos, etc.) que le permitan llevar a cabo sus propuestas de manera efectiva?

(\alor)

- ¢Podria este grupo emplear recursos coercitivos (vias de hecho) para afectar las
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decisiones o politicas dentro de la Universidad? (\alor)

Legitimidad

- ¢Qué tan coherentes y aceptadas son las acciones de este grupo de interés por los
afectados por la situacion problema? (Valor)

- ¢Qué tan generalizada es la percepcion positiva de este grupo de interés por la

comunidad universitaria y la sociedad? (Valor)

Responsabilidad

- ¢Qué responsabilidades legales tiene este grupo en relacion con atender la situacion
problema que afecta a la comunidad universitaria? (Valor)

- ¢En qué medida este grupo tiene un compromiso financiero u operativo para abordar

las situaciones derivadas del desafio institucional dentro de la universidad? (Valor)

Nivel de urgencia
- ¢Cuél es el nivel de reaccion que tendria este grupo por el retraso en la atencién a la
situacion problema, segtn la inminencia del peligro, el posible dafio a la vida, la

propiedad, las emociones o las expectativas? (Valor)

Nivel de afectacion
- ¢Qué tan grande sera el cambio en las actividades o condiciones de este grupo debido
a la politica? (Valor)

- ¢Qué tan irreversibles seran los impactos en este grupo? (Valor)

Seguidamente, segun la valoracion de las preguntas anteriores, registre el promedio de cada

subcategoria en la matriz. Después de diligenciar cada celda de la matriz, se obtienen los resultados
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para las columnas de promedio, como se observa en el siguiente ejemplo:

Tabla 3. Ejemplo Matriz de Influencia/Dependencia

Grupo Influencia Dependencia

int(l?’és Poder Legitimidad Responsabilidad Promedio lTrlg\]/:rllc?i: al;lel(\:/tzlc?gn Promedio
Grupo A 2.3 2,0 1,5 1,9 5,0 4,0 4,5
GrupoB 3,0 3,0 4,0 3,3 2,0 2,0 2,0
GrupoC 5,0 4,0 5,0 4,7 4,0 5,0 4,5
GrupoD 2,0 3,0 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0
GrupoE 2,3 1,5 1,5 1,8 2,0 2,0 2,0

Nota. Elaboracion propia.

Utilizando los promedios de influencia y dependencia como coordenadas se ubicara cada
grupo de interés en el plano cartesiano, donde el eje X corresponde a la Dependencia y el eje Y

corresponde a la Influencia, cdémo se puede ver en el siguiente ejemplo:

Figura 4
Plano de Influencia/Dependencia de los grupos de interés.

Baja Dependencia Alta
0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 50
Grupo 3 5,0
Deseables Decisivos o
4,0
Grupo 2
Grupo 4 ©
° 30
c
N o 4 o
Discrecionales Grupo 5 Dependientes Grupo 1 =
® 20 %=
° =
1,0
0,0 Baja
L] 0,0

Nota. Elaboracién propia

Para interpretar los resultados del plano cartesiano, cada cuadrante representa una

categoria especifica para los grupos de interés:
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1. Decisivos (Alta Influencia, Alta Dependencia): Grupos que disponen de grandes recursos
para el éxito o fracaso de la politica y que se ven afectados positiva o0 negativamente por
el problema de manera directa. En este grupo suelen encontrarse las autoridades publicas
mas cercanas a la situacion.

2. Dependientes (Baja Influencia, Alta Dependencia): Grupos que mantienen una estrecha
relacion con el desafio institucional, ya que generalmente son la poblacién beneficiada
por las intervenciones. De este modo, estos grupos suelen estar conformados por
miembros de la comunidad universitaria como estudiantes, profesores, egresados, entre
otros.

3. Deseables (Alta Influencia, Baja Dependencia): Son grupos que tienen la capacidad de
influir en la politica institucional, ya que cuentan con los medios necesarios para
intervenir en la toma de decisiones. Sin embargo, no se verian directamente afectados si
la situacion no se aborda. Estos grupos suelen incluir autoridades publicas con una
relacion indirecta con el problema o empresas con proyectos especificos que no han
podido llevarse a cabo.

4. Discrecionales (Baja Influencia, Baja Dependencia): Son grupos que, por lo general, no
se ven directamente afectados por el desafio institucional, ni tienen interés prioritario en
su resolucion. Estos grupos pueden incluir distintos actores marginales en el &mbito del
problema o comunidades cuya conexidn con el tema es tangencial. Debido a su baja

influencia y dependencia, su colaboracién no resulta prioritaria ni critica para el proceso.

Con base a lo anterior, los grupos de interés que se deberian priorizar son:

. Decisivos: Debido a la capacidad y el interés que estos grupos tienen sobre el

desafio institucional su participacion se hace necesaria.
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. Dependientes: Dado su gran interés, puesto que son los méas afectados por el
desafio institucional y que el despliegue de las politicas suele realizarse para ellos y a través de
ellos, su participacion es tanto pertinente como necesaria.

. Deseables: Gracias a la influencia que les otorga su disponibilidad de recursos, su
participacion es conveniente. No obstante, dado que el abordaje del problema no les afecta de
manera directa, obtener su cooperacion no siempre es posible, por lo que es factible prescindir de

ellos.

Para facilitar la construccién de consensos y gestionar conflictos que puedan obstaculizar
el desarrollo de politicas institucionales, resulta relevante analizar las dindmicas existentes entre
los distintos grupos de interés. Esto implica identificar sus intereses, motivaciones, tensiones
latentes y los canales de comunicacion que utilizan. Para esto es necesario la elaboracién de un
mapa que permita visualizar las relaciones entre los actores, identificar posibles alianzas y detectar

areas de friccion entre los grupos.

Existen diversos enfoques y herramientas para el mapeo de actores, los cuales permiten un
analisis sistematico orientado a comprender las dindmicas y relaciones en contextos especificos.
Este andlisis debe proporcionar insumos para la definicion de agendas y acciones compartidas
entre actores estratégicos, el seguimiento de las intervenciones y el fortalecimiento de las

capacidades de toma de decisiones colectivas.

Finalmente, entre los modelos destacados que pueden ser utilizados para la clasificacion

de grupos se encuentran:

. Modelo de Gardner (1986): Centrado en el andlisis de poder e interés.

. Modelo de Mitchell, Angle & Wood (1997): Basado en las dimensiones de poder,
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legitimidad y urgencia

. Modelo de Savage, Nix, Whitehead & Blair (1991): Enfocado en la evaluacién
estratégica de los actores en funcion de sus comportamientos y posibles respuestas.

3.3.2.2.  ldentificacion de la situacion problema

Las politicas institucionales en las universidades suelen originarse como respuesta a las
demandas y necesidades de su comunidad, la sociedad o politicas gubernamentales. Los distintos
actores emplean diversos mecanismos para expresar sus inquietudes y propuestas, que abarcan una
diversidad de formas, intereses y probleméticas permitiendo a la universidad identificar las areas

que requieren intervencion.

Con el fin de definir los aspectos prioritarios de la situacion problema, es necesario
recolectar, integrar y analizar toda la informacion disponible. Para ello, se sugiere reunirse con las
personas que experimentan la realidad social, a la vez que construir un marco tedrico que aporte a
la comprension de la situacion problema; posteriormente, definir las principales situaciones que
podrian ser abordadas desde la politica institucional; finalmente, se propone llevar a cabo un
proceso de deliberacion entre quienes formulan la politica y las personas afectadas para jerarquizar

los distintos problemas que conforman el desafio institucional.

Para realizar este proceso, a continuacion, se explica la Matriz de Motricidad y
Dependencia de Michel Godet (1991), el cual es un instrumento Util para analizar las
interrelaciones entre los problemas. De esta manera, se podran identificar los problemas que debe
abordar la politica y destacar aquellos que tienen mayor prioridad (ver el documento Instrumento

para la identificacion de grupos y problemas en la caja de herramientas).

La Matriz de Motricidad y Dependencia es una herramienta utilizada en el analisis
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estructural para identificar y evaluar las relaciones entre diferentes variables dentro de una

situacion problema. Este método, permite establecer la relacidn entre las siguientes dimensiones:

. Motricidad: Es el impacto que tiene un problema sobre los demas problemas.

. Dependencia: Es el grado en que un problema es afectado por otros problemas.

La aplicacion de este método permite identificar areas prioritarias de intervencion,
simplificar y entender las dinamicas de situaciones problema complejas destacando las mas
relevantes, asi como facilitar la toma de decisiones al destacar los factores criticos que deben ser

gestionados para alcanzar objetivos especificos.

Los pasos para desarrollar la Matriz son:

1. Reunir a las personas que viven la situacion problema.

2. Enumerar los problemas identificados por la comunidad.

3. Construir una matriz n x n, donde “n” es la cantidad de problemas considerados,
ubicandolos en la primera fila y columna. A continuacion, se presenta una tabla en la cual
se han identificado 5 problemas:

Tabla 4. Matriz de Motricidad/Dependencia

Problema Problema Problema Problema Problema

1 2 3 4 5 Motricidad

Problemas

Problema 1
Problema 2
Problema 3
Problema 4
Problema 5
Dependencia

Nota. Elaboracion propia.

4. Los formuladores de la politica, deben solicitar y orientar a las personas que viven la
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situacion problema que indiquen en la matriz la medida en que influyen, real o
potencialmente, los problemas de las filas sobre los de las columnas. Esto permite
identificar la percepcién de las personas afectadas frente al conjunto de problemas. Para
indicar la fuerza de la relacion se utiliza la siguiente escala: 0 (Sin relacién); 1 (Baja
influencia); 2 (Mediana influencia); 3 (Alta influencia).

5. Promediar las puntuaciones de los participantes, posteriormente, calcular el total de
motricidad absoluta de cada problema sumando los valores por filas y el total de
dependencia absoluta sumando los valores por columnas.

6. Calcular el total de motricidad y dependencia del conjunto de los problemas, sumando la
columna de motricidad absoluta y la fila de dependencia absoluta, el resultado debe ser el
mismo valor en ambos casos.

7. Calcular el porcentaje de participacion. Cada uno de los resultados de la columna de
motricidad absoluta debe dividirse entre el total hallado en el paso anterior. Luego, se debe
repetir el proceso con la fila de dependencia absoluta, como se ilustra en el siguiente

ejemplo:
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Tabla 5. Ejemplo Matriz de Motricidad/ Dependencia

Problema Problema Problema Problema Problema Motricidad

Problemas 1 2 3 4 5 Absoluta  7°

Problema 1 0 0 3 1 1 5 16%
Problema 2 1 0 3 2 1 7 22%
Problema 3 2 2 0 1 0 5 16%
Problema 4 0 1 3 0 3 7 22%
Problema 5 2 2 1 3 0 8 25%
pepencencia 5 10 7 5 32 100%

% 16% 16% 31% 22% 16% 100%

Nota. Elaboracién propia.

8. Hacer una tabla de coordenadas cartesianas de motricidad — dependencia con el porcentaje
de participacion obtenido, como se muestra en el siguiente ejemplo.

Tabla 6. Tabla de coordenadas

Problemas Dependencia Motricidad

% %
Problema 1 16% 16%
Problema 2 16% 22%
Problema 3 31% 16%
Problema 4 22% 22%
Problema 5 16% 25%

Nota. Elaboracion propia

9. Calcular la esperanza matematica de la motricidad y dependencia. La esperanza
matematica es un concepto en probabilidad que se refiere al valor promedio esperado de
un conjunto de valores, ponderado por sus probabilidades o frecuencias. En el contexto de
la Matriz de Motricidad/dependencia, la esperanza matematica se utiliza para determinar

cuél seria el valor "esperado™ de motricidad y dependencia para cada problema, en el caso



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 43

de que todos los problemas fueran totalmente independientes entre si.

La formula que se usa es la siguiente:

Donde:

- E es la esperanza matematica y n es el numero de problemas.

En este ejemplo se suponen los 5 problemas mencionados anteriormente. Entonces, la

esperanza matematica para cada problema seria:

100
E Z?% = 20%

Este valor de 20%, representa el valor tedrico que cada problema deberia tener en cuanto
a motricidad o dependencia, si cada problema no influyera mas ni dependiera mas que los otros.
De esta manera, Este valor permite evaluar si un problema tiene mas o menos motricidad o
dependencia de lo esperado:

. Si un problema tiene un valor de motricidad mayor que 20%, significa que influye
mas de lo esperado sobre los otros problemas.

. Si un problema tiene un valor de dependencia mayor que 20%, significa que
depende mas de lo esperado de los otros problemas.

10. Construir un plano cartesiano cuyos ejes son la motricidad y la dependencia, dividir sus
ejes en el valor de la esperanza matematica y ubicar cada problema en el plano segun sus
coordenadas. Al inscribir los problemas en un plano cartesiano se producen cuatro areas.

. Poder: Alta motricidad y baja dependencia
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. Conflicto: Alta motricidad y dependencia

. Autonomia: Baja motricidad y dependencia

. Salida: Baja motricidad y alta dependencia
Figura 5

Plano de motricidad y dependencia

Baja Dependencia
0% 5% 10% 15% 20% 25%

|. Zona de poder

P3

P2 »

P1

0% |)1. Zona de Autonomia
B

Nota. Elaboracion propia

11. Identificar los problemas a atender de manera prioritaria, es decir los ubicados en las

zonas de poder o de conflicto. Para el ejemplo:
. Zona de poder: Problema 3

o Zona de conflicto: Problema 4

30% 35%

Il. Zona de Conflicto

IV. Zona de Salida

40%

40%

35%

309

25%

20%

Alta

Motricidad

% Baja
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3.3.2.3. ldentificacion de causas y consecuencias de los principales problemas

Para identificar las causas y consecuencias que originan cada uno de los problemas, es

posible emplear diversos métodos, que van desde modelos cuantitativos hasta tecnicas

participativas de trabajo grupal y consulta a expertos. Entre estas Gltimas destaca la metodologia
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de marco logico, la cual sugiere la elaboracidn de un arbol de causas y consecuencias para cada

uno de los problemas identificados y priorizados.

El arbol de problemas es una técnica participativa que facilita la identificacion de las causas
gue generan una situaciéon problema. Ademas, organiza la informacion recolectada, creando un
modelo de relaciones causales que la explican. EI modelo se compone del tronco, que representa
el problema central; las raices, que simbolizan las causas; y la copa, que corresponde a las
consecuencias. A continuacion, se presentan una serie de pasos para la elaboracion del arbol de

problemas.

1. Seleccionar uno de los problemas considerados como prioritarios en el paso anterior. Al
momento de presentar el problema este no debe definirse como una carencia, debe ser una
situacion real y no teorica y debe afectar a la poblacion. De igual manera, si el problema
seleccionado no tiene estas caracteristicas, no se debe descartar, es necesario reescribir para
facilitar su abordaje. Un ejemplo seria:

. Incorrecto: Falta de apoyo institucional para evitar la desercion estudiantil

o Correcto: Alta desercion estudiantil

2. Explorar y verificar las consecuencias del problema. Las consecuencias van de lo mas
inmediato o directamente relacionado con el problema, hasta niveles mas generales. La
secuencia se detiene en el instante que se han identificado consecuencias suficientemente

representativas como para justificar la intervencion a través de una politica institucional.
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Figura 6
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Relaciones entre las distintas consecuencias que produce el problema.
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Nota. Elaboracién Propia

3. Identificar las causas y sus interrelaciones (las raices); para esto la secuencia de causas se
debe comenzar con las mas directamente relacionadas con el problema, colocéndolas justo
debajo de este. Lo ideal es identificar algunas causas principales y luego desglosarlas e
interrelacionarlas. Una técnica Gtil es preguntarse: ¢ por qué ocurre la causa inmediatamente
anterior? La respuesta debe ubicarse en el nivel inferior. Es importante identificar todas las
causas, incluso aquellas que no puedan modificarse, deteniéndose en el nivel donde sea
posible intervenir.

Figura7

Relaciones entre las distintas causas generadoras del problema
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Nota. Elaboracion Propia.

4. Se une la parte causal (raices) del problema con las consecuencias (hojas) que tienen para

obtener el arbol de problema completo.

El uso del arbol de problemas se destaca como una técnica cualitativa para comprender las
relaciones causales y estructurales de una situacién problema (Ortegdn, Pacheco y Prieto, 2005).
Su fortaleza radica en la capacidad de visualizar y organizar las causas y consecuencias de un
problema de manera integral, lo que permite un diagnostico participativo y fundamentado. Esta
técnica cualitativa puede enriquecerse significativamente al integrarse con herramientas
cuantitativas, siempre que se disponga de informacién pertinente y suficiente. Tal
complementariedad no so6lo valida los hallazgos cualitativos, sino que también amplia el rigor

analitico del diagnostico.

3.3.2.4. Estructuracién del desafio institucional
Teniendo en cuenta los insumos construidos hasta el momento, como el marco teérico,

conceptual o referencial, el marco normativo, asi como los consensos alcanzados con los actores
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respecto a la identificacion de la situacion problema, se procede a contrastar esta informacion. Este

proceso permite explicar y describir los elementos observados, analizandolos a la luz del marco

tedrico y normativo. De esta manera, se logra una comprension de cada problema, al integrar una

explicacion tedrica y normativa a las situaciones practicas y reales vividas por los actores

involucrados.

Por lo anterior, se sugiere abordar la situacion de manera deductiva, iniciando con la

explicacion de los aspectos mas generales o tedricos, para progresivamente, avanzar hacia el

analisis de los fendbmenos o situaciones especificas que conforman el problema. Para este

propdsito, se propone un esquema estructurado en tres niveles, denominados de manera arbitraria

como ejes, dimensiones y subdimensiones, los cuales se detallan a continuacion.

Ejes: Un eje aborda una parte estructural del problema y representa una vision estratégica
vinculada a una de sus causas mas cercanas. Su descripcion es lo suficientemente amplia
para establecer una relacion coherente con sus niveles inferiores. Ademas, el eje describe
un estado o condicién general, lo que permite definir las apuestas a largo plazo respecto de
la parte del problema que aborda. Este nivel ordena las intervenciones necesarias para
alcanzar los objetivos especificos de la politica en el largo plazo.

Dimensiones: Un eje se descompone en dimensiones, las cuales desarrollan de manera mas
especifica la vision estratégica del eje, lo que le permite coordinar niveles mas operativos.
Por lo tanto, una dimension no solo debe entenderse de manera coherente dentro de la
descripcion del eje en el que se desarrolla, sino que también debe explicar y relacionar de
forma logica sus niveles inferiores. Asimismo, en la etapa de formulacion, una buena
definicion de las dimensiones permite describir las transformaciones deseadas, las cuales

orientan la estructuracién de las actividades especificas necesarias para alcanzar los



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 49

objetivos de la politica en el mediano y largo plazo.

- Subdimensiones: Desarrollan la explicacion de los aspectos mas concretos del problema,
correspondientes a aquellos que son susceptibles de intervencion. Esto permite identificar
areas de accién especificas, por medio de las cuales desarrollar las transformaciones
deseadas. Ademas, en etapas posteriores, son relevantes para la formulacion de actividades
y la medicion de resultados, ya que abordan los niveles mas especificos y operativos del

problema.

Cabe precisar que la estructuracion del problema mediante ejes, dimensiones vy
subdimensiones constituye un proceso analitico-interpretativo que emerge de contrastar las causas
identificadas en el andlisis de situacion problema con el marco tedrico-normativo. Por lo tanto, no
corresponde a un ejercicio mecanico de clasificacion de los niveles identificados en el arbol de
problemas. Estos ultimos poseen un caracter orientativo, cuya funcion primordial radica en ayudar

a articular y jerarquizar la explicacion del desafio institucional en términos analiticos.

En este sentido, los niveles plasmados en el arbol de problemas operan como una guia
metodoldgica para organizar el estudio, pero la delimitacion definitiva de los niveles se
fundamenta en la comprension integral del fendmeno, contextualizado a partir de los referentes

conceptuales establecidos
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Figura 8
Relaciones entre los distintos niveles a partir de ejes, dimensiones y subdimensiones
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Nota. Elaboracion propia

3.3.2.5. Estimacion de la linea base
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La linea base es un valor inicial que permite evaluar el estado de un problema, siendo

necesaria para dar seguimiento a los cambios y medir el impacto de politicas o programas. De

forma similar, Coneval (2019) define la linea base como el valor que fija un indicador como punto

de partida para evaluar y monitorear un objetivo. Este valor se convierte en un punto de referencia

que brinda informacidn sobre la situacion social inicial del indicador. Por su parte, Martinez et al.

(2004) complementan esta definicion al sefialar que el célculo de la linea base se realiza

recopilando la informacidn existente sobre el problema central que afecta a la poblacién, utilizando

indicadores que permiten determinar:

. El grado de validez y confiabilidad.

. El grado de generalidad o especificidad de las estimaciones, para establecer si son

aplicables al &mbito geografico y poblacional de anélisis.
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En consecuencia, la linea base debe reflejar rigurosamente la situacion de la poblacion
afectada al momento del andlisis. Por tanto, si la informacién disponible ofrece Unicamente un
panorama general del problema en la poblacién, debera complementarse mediante instrumentos
metodoldgicos adicionales, tales como entrevistas, grupos focales u otros recursos afines.
Asimismo, en casos donde los datos existentes presenten deficiencias cualitativas o cuantitativas,
o incluso resulten inexistentes, serd necesario disefiar estudios especificos para recolectarlos,

garantizando asi su validez y pertinencia.

La definicion de la linea base representa la culminacion de la etapa de diagnéstico para la
formulacién de una politica institucional. Sin embargo, este proceso metodolégico no es
necesariamente lineal, ya que es necesario definir los indicadores de la politica en la etapa de
disefio, para poder luego estimar una linea base. De esta manera, se garantiza no solo conocer la
situacion actual que se busca transformar, sino también articular el planteamiento del Desafio
Institucional con las acciones definidas para su intervencion. Para este proceso, se ha preparado la
Guia para elaborar un plan de implementacion dentro del proceso de formulacion de

politicas institucionales, la cual se invita a consultar en la caja de herramientas.

3.4. Guia para elaborar un plan de implementacion dentro del proceso de formulacion
de politicas institucionales

La caja de herramientas para la formulacion de politicas institucionales incluye varios
documentos de apoyo, entre los cuales estan una plantilla para presentar la politica institucional,
un instructivo para elaborar el diagnostico de una situacion problema, herramientas de
seguimiento, entre otros. Como parte de estos instrumentos se incorpora esta guia que busca

orientar la formulacién del plan de implementacion de una politica institucional.

Un plan de implementacion constituye una parte relevante dentro del proceso de
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formulacién de una politica institucional, articulando coherentemente los elementos identificados
en el diagnéstico desde los objetivos, las intervenciones y responsables, estableciendo una ruta
estructurada y mecanismos de seguimiento para abordar el desafio institucional. Melo y Santander
(2013) destacan que este tipo de planificacién implica la articulacién entre la definicion de
objetivos y las intervenciones orientadas a generar cambios relevantes. Complementariamente, el
IICA (1994) sefala que su disefio especifica las transformaciones esperadas, las intervenciones

requeridas y los actores responsables de su ejecucion.

La definicion de un plan de implementacién requiere fundamentar su disefio en una
metodologia que integre coherentemente los componentes previamente mencionados. Por esta
razon, se articula la metodologia de marco légico presentada en el diagndstico con la Teoria del
Cambio, la cual orienta las intervenciones de la politica institucional hacia los resultados deseados.
Lo anterior se sustenta en que, la Teoria del Cambio facilita el analisis de las dinamicas locales en
las poblaciones objetivo y permite disefiar procesos adaptados que consideran las condiciones
histéricas y estructurales del area de intervencion, posibilitando la generacién de cambios
especificos orientados a transformar las condiciones actuales (Rojas, 2022). En consecuencia, esta
guia proporciona un enfoque que considera las condiciones especificas de cada area de
intervencion, facilitando el desarrollo de estrategias orientadas a resolver el problema publico

identificado.

Para cumplir este propdsito, un plan de implementacion inicialmente identifica los medios
y fines para abordar las causas del problema; a continuacién, declara los objetivos de la politica
institucional; luego define las transformaciones esperadas; posteriormente, plantea indicadores que
permiten medir el estado actual de la situacion, asi como monitorear el avance y la efectividad del

proceso. A partir de los indicadores definidos, se determina la linea base y se establecen metas
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medibles y alcanzables; finalmente, se especifican las intervenciones concretas. De esta manera,
un plan de implementacion permite una ejecucion coordinada de intervenciones en funcion de

cumplir los objetivos de la politica institucional.

3.4.1. Definicion del arbol de objetivos

A partir del arbol de problemas, elaborado en la etapa de diagndstico, se construye el arbol
de objetivos, donde las causas se replantean como medios, las consecuencias como fines y el
problema central se reformula como un objetivo alcanzable. Este proceso facilita la identificacion
de éreas de intervencion y la definicidn de estrategias efectivas para abordar la problematica de
manera positiva y constructiva. De esta manera el problema Alta desercion estudiantil se convierte

en el objetivo Disminuir la desercion estudiantil.

Figura 9
Transformacion del arbol de problema en un arbol de objetivos

Arbol de problemas Arbol de objetivos

’ i‘l

Causas Medigs

Nota. Elaboracion propia.

A continuacidn, se detalla la estructuracion del arbol de objetivos paso a paso:
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3.4.2. ldentificacion de medios

Para este proposito a partir del arbol de problemas, lo que se defini6 en sus raices como
causas (en negativo) se transforman en medios (estados positivos) para alcanzar el objetivo. Para
cada causa identificada, se debe establecer un medio correspondiente, tal como se muestra en el

ejemplo a continuacion.

Figura 10
Relaciones entre las distintas causas del problema
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Nota. Elaboracion propia.
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Figura 11
Relaciones entre los distintos medios que se requieren para conseguir el objetivo
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Nota. Elaboracion propia.

3.4.3. Identificacion de fines
De igual manera, lo que se definié en las ramas como consecuencias (en negativo) se
transforman en los fines (estados positivos) que se buscan lograr con los objetivos, tal como se

ilustra a continuacion.
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Figura 12
Relaciones entre las distintas causas generadoras del problema
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Nota. Elaboracion propia.
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Figura 13

Relaciones entre los distintos fines que producen al atender el problema
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Nota. Elaboracion propia.

3.4.4. Definicion de los Objetivos Especificos

S7

Para definir los objetivos especificos, basta con relacionar los objetivos identificados en el

tronco de los arboles de objetivos. Ademas, si se considera pertinente, se pueden incluir objetivos

derivados de los problemas identificados con alta dependencia, ya que son susceptibles de ser

alcanzados al abordar los problemas de alta motricidad.

Tras definir los objetivos de la politica, es necesario estructurar el plan de implementacién

que guiard su ejecucion. Este despliegue conlleva la coordinacion de recursos, tiempos y

responsables a través de la formulacion de programas, proyectos y actividades concretas. Para
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facilitar esta tarea, se sugiere emplear la Teoria del Cambio, tal como se detalla a continuacion.

Figura 14
Arboles de objetivos

Medios

Medios .
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Nota. Elaboracion propia

3.4.5. Definicion del Objetivo General

Es importante precisar que, si bien una politica institucional puede abordar
simultaneamente multiples problemas identificados con alta motricidad, la metodologia de Marco
Logico exige que se construya un arbol de problemas para cada problema especifico. En este
enfoque, el objetivo general de la politica institucional debe integrar y articular los objetivos

particulares derivados de los distintos arboles.

De esta manera el objetivo general responde globalmente al desafio institucional

identificado en el diagndstico articulando jerarquicamente los objetivos especificos.

¢ Como establecer el objetivo general a partir de los objetivos especificos?
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1. Identifique los objetivos especificos: Liste los objetivos mas relevantes que se han definido

2. Encuentre el hilo conductor: Analice los objetivos especificos y busque el proposito comun
que los une. ¢ Qué es lo que todos estos objetivos buscan lograr en conjunto a largo plazo?

3. Sintetice la idea central: Formule una declaracion clara y concisa que resuma la meta mas
importante que estos objetivos estratégicos, en conjunto, buscan alcanzar

Figura 15
Obijetivo general y objetivos especificos
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Nota. Elaboracion propia

3.4.6. Teoria del cambio

La Teoria del Cambio representa un modelo causal explicativo, construido sobre supuestos
explicitos o implicitos acerca de las intervenciones indispensables para enfrentar un problemay la
respuesta prevista del problema a esas acciones. Este modelo busca clarificar el proceso de cambio

impulsado por la politica y las condiciones que lo habilitan. (Leeuw, 2003).

Su valor radica en integrar, en un solo ejercicio, la planificacién estratégica, la creacion de
indicadores de impacto, el disefio de intervenciones y la gestion de recursos. Ademés de
representar graficamente las relaciones causales asumidas que fundamentan la confianza en el

éxito de la politica. (Morra y Rist, 2009).
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Por tanto, la Teoria del Cambio es un instrumento metodoldgico que traza la ruta de las
transformaciones que una politica busca lograr, delineando los recursos necesarios, los resultados
esperados, las posibles externalidades y los mecanismos para medir su alcance. Funciona como un
mapa causal que conecta el punto de partida (A) con el objetivo final (B) al detallar cada fase de

la cadena de valor.

Figura 16
Cadena de Resultados

Insumo Preparacién Intervencién Efecto Transformacién

Nota. Elaboracion propia.

Si bien existen diversos marcos metodoldgicos para la construccion de una Teoria del
Cambio, este enfoque propone un esquema analitico estructurado en seis componentes
fundamentales: Insumos, Preparacion, Intervenciones, Resultados, Transformaciones y la Prueba
de Consistencia Logica, llamada Prueba acida. Cada componente se define y articula
detalladamente en las secciones subsiguientes, estableciendo la cadena causal que sustenta la

I6gica de intervencién de la politica.

Adicionalmente, una Teoria del Cambio trasciende la simple secuencia de eventos en una
cadena causal. Su esencia radica en identificar y fundamentar los procesos subyacentes que

conectan dichos elementos de manera efectiva. Estos procesos, denominados mecanismos
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causales, explican como y por qué razén los recursos invertidos y las acciones ejecutadas dan lugar

a los productos previstos y en ultima instancia, a los resultados deseados (Astbury y Leeuw, 2010).

Por ultimo, una Teoria del Cambio debe detallar explicitamente los supuestos
fundamentales que sustentan su funcionamiento. Dado que proyectos, programas y politicas
operan en entornos complejos con mdaltiples factores interactuando, es importante reconocer estos
elementos como supuestos criticos (facilitadores u obstaculizadores de las intervenciones) ya que

representan los principales factores para el éxito o fracaso de la intervencion.

3.4.7. Transformaciones

Las transformaciones se definen como los cambios esperados derivados de la
implementacion de una politica institucional. Su propdsito principal es guiar la estructuracion de
la cadena de valor de manera estructurada y asegurando una vision estratégica que promueva
cambios significativos y sostenibles en el mediano y largo plazo. Estas transformaciones no sélo
articulan las intervenciones bajo un marco coherente, sino que también establecen una relacion

entre las causas del problema identificado y los resultados deseados.

La construccion de las transformaciones se basa en la interpretacion de los medios de
primer y segundo nivel (el positivo de los ejes y las dimensiones descritas durante la etapa de
diagndstico), es decir, si en el diagndstico se identifico el estado actual del desafio institucional
(estado A), la transformacion es el estado al que se quiere llegar con la implementacion de la

politica institucional (estado B).

La especificacion del cambio deseado puede ser cuantitativo o cualitativo; en ambos casos
constituye la fase inicial para establecer los &mbitos prioritarios de intervencion en los horizontes

temporales medio y largo. Esta definicion opera como el punto de partida de un proceso sistematico
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gue genera una secuencia légica de resultados intermedios. En esta secuencia, cada resultado
contribuye de manera acumulativa y progresiva al logro de los objetivos Gltimos de la politica

Institucional.

Estos cambios deseados (transformaciones) proporcionan la coherencia interna y la
justificacion ldégica al conjunto de intervenciones planificadas. Como se representa en la
[lustracién 4, actian como componente estructurante que determina la direccion estratégica y
alinea funcionalmente todos los elementos antecedentes en la Teoria del Cambio (insumos,

preparacion intervenciones y Resultados).

3.4.8. Resultados

Los resultados o efectos constituyen modificaciones especificas, medibles y atribuibles en
el comportamiento, estado, capacidades, practicas, relaciones o condiciones institucionales de la
poblacion beneficiaria o del sistema intervenido, se generan directamente de la provision de los

bienes y servicios generados por las intervenciones.

Estos resultados representan el primer nivel de cambio observable en la cadena de
resultados, manifestdndose predominantemente en el corto y mediano plazo (el positivo de las
dimensiones y subdimensiones descritas durante la etapa de diagnostico). Se originan de la
interaccion de los beneficiarios con las intervenciones implementadas y reflejan cambios
verificables empiricamente, ya sean cualitativos o cuantitativos. Precisamente por su naturaleza
intermedia, sirven de base para evaluar la efectividad operativa antes de alcanzar cambios
transformacionales. Su logro confirma que las intervenciones estan produciendo los cambios

previstos en comportamientos, capacidades institucionales o dindmicas relacionales.

Por el contrario, cuando los resultados no se alcanzan, es sefial de fallas en la légica de
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intervencion, lo que exige revisar la suficiencia de las intervenciones, la validez de los supuestos
causales o factores contextuales no anticipados. Asi, funcionan como diagndstico temprano, ya
que permiten ajustar el disefio o implementacion de la politica mientras se avanza hacia las
transformaciones finales, consoliddndose como indicadores criticos de la efectividad intermedia

de cualquier intervencion.

Para establecer los resultados es preciso definir primero las Transformaciones. Como se
menciond anteriormente, estas representan el estado final deseado que la intervencion que la
politica busca alcanzar a largo plazo. Una vez establecida esta transformacion, es critico identificar
los resultados intermedios necesarios para generar progresivamente el estado transformacional
deseado. Esto implica esclarecer los mecanismos causales subyacentes que vinculan dichos
cambios con la transformacion, respondiendo fundamentalmente a la pregunta: ¢Por qué la

consecucion de estos resultados conduce causalmente a la transformacion esperada?

Posteriormente, una vez considerados los resultados necesarios para alcanzar la
transformacion, estos deben definirse mediante una descripcion que garantice que sean especificos,
medibles y atribuibles. Para facilitar este proceso de definicion y medicion rigurosa de los
resultados en el contexto institucional, a continuacion, se presentan como referencia las

indicaciones para la construccién de indicadores.

3.4.9. Indicadores

Para evaluar la efectividad de una intervencion, es fundamental medir las areas a intervenir
antes y después de su implementacion utilizando indicadores especificos. Estos indicadores
permiten establecer una linea base que refleja el estado inicial de la situacion analizada, asi como
fijar metas especificas y monitorear los cambios esperados. La comparacion entre los resultados

obtenidos y la situacion inicial facilita la identificacion del impacto real, determinando en qué
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medida se modificaron las condiciones existentes.

De acuerdo con la Guia para la Gestion de Indicadores Institucionales (UIS, 2025), un
indicador se define como una representacion, preferiblemente cuantitativa, establecida mediante
la relacion entre dos o mas variables. Su proposito es registrar, procesar y presentar informacion
relevante para medir el avance o retroceso en el logro de un objetivo dentro de un periodo de
tiempo determinado. Ademas, debe ser verificable de manera objetiva; al compararlo con los
objetivos planteados, se pueden identificar desviaciones y, con base en ello, introducir ajustes que

permitan mejorar la implementacion de la politica.

Los indicadores permiten monitorear cada nivel de la cadena de resultados de la teoria de
cambio. Los indicadores de impacto miden las transformaciones, esto es, los cambios de largo
plazo que se buscan en la poblacion o el sistema; los indicadores de resultado capturan los
resultados directos que se generan como consecuencia las intervenciones; finalmente, los
indicadores de gestion y de producto permiten evaluar las intervenciones realizadas, es decir, las
actividades concretas que se realizan en el marco de programas y proyectos para alcanzar los

resultados esperados.

Para construir la bateria de indicadores (inventario de indicadores) con sus respectivas
hojas de vida, que se ajuste a los resultados definidos se invita a consultar la Guia para la Gestion

de Indicadores Institucionales (UIS, 2025).



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 65

Figura 17.
Tipos de indicador por etapa de la cadena de resultados
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Nota. Elaboracidn propia.

3.4.10. Linea Base

El objetivo de las politicas institucionales radica en promover transformaciones ante
problemas sociales que impactan a la comunidad a través de la ejecucion de intervenciones que
modifiquen estas condiciones. Para lograr este fin, es necesario culminar el diagndéstico inicial

mediante el establecimiento de una linea base previo a la intervencion.

Aunque la definicion de la linea base corresponde conceptualmente a la etapa de
diagndstico, se propone establecerla en este momento para lograr que las mediciones sean
coherentes con los objetivos de la politica. Esto se debe a que, sin definir primero las
transformaciones y resultados esperados, no es posible seleccionar los indicadores mas idéneos
para observar empiricamente dichos cambios. Entendiendo que seleccionar y aplicar los

indicadores es un proceso riguroso, definir la linea base antes de precisar las transformaciones y
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los resultados deseados, conlleva dos riesgos: 1) que se apliquen indicadores a condiciones que
luego en el plan de implementacion no seran intervenidas, por tanto, no seran susceptibles de
seguimiento, 0 2) que transcurra demasiado tiempo entre la medicion inicial y la implementacion
del plan, lo cual obligaria a actualizar los datos o realizar un seguimiento sobre una linea base

sesgada.

La linea base es una descripcion del estado de cosas previo a la implementacion de una
politica institucional. Segun Stepanets (2023) esta se define en la fase inicial del ciclo de vida de
la politica, permitiendo comprender la situacion existente antes de la intervencion y evaluar los
cambios posteriores. Por su parte, el DANE (2009) complementa esta definicion sefialando que la
linea base se compone de indicadores estratégicos seleccionados que facilitan el monitoreo, la

evaluacion y la rendicion de cuentas de politicas, planes, programas y proyectos.

Para la formulacion de la linea base, es necesario considerar que esta se construye a partir
de los indicadores definidos para cada resultado. Por ello, la linea base debe incluir tanto la
descripcion del indicador, que corresponde a las caracteristicas del area de intervencion, como su
valor inicial, que consiste en la medicion de dichas caracteristicas antes la puesta en marcha de la
politica. Esto implica recopilar y analizar datos con herramientas adecuadas lo que permitira

comparar la situacion inicial con los resultados posteriores a la implementacion de la politica.

3.4.11. Metas

La definicién de una linea base permite caracterizar el estado actual del problema,
estableciendo un punto de referencia para proyectar resultados y transformaciones hacia metas
especificas. Complementariamente, el CIPPEC (2019) define una meta como un objetivo
delimitado temporal y espacialmente, con parametros cuantificables que expresan niveles de

desempefio esperados mediante indicadores verificables. En este sentido, en la presente caja de



PRACTICA SOCIAL EN PLANEACION UIS 67

herramientas una meta también se puede entender como el estado de cambio en el cual se logra

completamente el resultado deseado.

Asi mismo, Armijo (2011) enfatiza que las metas deben disefiarse bajo criterios claros:
deben ser medibles; deben establecer un plazo especifico para su cumplimiento; y deben ser
viables, es decir, alinearse con las capacidades institucionales y los recursos disponibles. Ademas,
es necesario asegurar su validacion y consenso con los grupos de interés y asignar roles claros para
su ejecucion y seguimiento. En la siguiente ilustracion se muestra un ejemplo de la redaccién de

una meta.

Tabla 7

Ejemplo de Meta

Indicador Linea base Meta parcial (afio 1) Meta parcial (afio 2) Meta final (afio n)
Aumentar el
El 2% de los namero de

Porcentaje de . Aumentar el nUmero  Aumentar el nimero

. estudiantes ; :

estudiantes que accede a de estudiantes que de estudiantes que

accede a accede a programas  accede a programas
programas de L2 S

programas de de acompafiamiento  de acompafiamiento

estudiantes que
accede a programas
de

. acompariami . ) o . ) o acompafiamiento
acompafiamiento psicosocial un 5% en psicosocial un 5% en : - 0
. . ento ~ ~ psicosocial un 20%
psicosocial. . . el afio 1. el afio 2. L
psicosocial. en los préximos n

afnos.

Nota. Elaboracion propia.

3.4.12. Intervenciones

Una vez definidos los indicadores, la linea base y las metas (los resultados deseados), es
preciso formular las intervenciones que permitiran alcanzarlas. Estas se entienden como procesos
plurales y dinamicos donde diversos actores interactian, lo que posibilita a una institucion disefiar

respuestas concretas a demandas sociales.

De manera complementaria, Barrault y Lorenc (2016) sefialan que estas intervenciones
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involucran la participacién de maultiples actores, como unidades académico-administrativas,
organizaciones y grupos de interés, quienes actlan bajo distintos incentivos. Estas fuerzas se
articulan o se contraponen en contextos especificos, generando transformaciones concretas que se
materializan a través de planes, programas o proyectos. Thoenig (1997) por su parte define las
intervenciones como el mecanismo mediante el cual el Estado aborda problemas colectivos,
disefiando respuestas, contenidos y procesos para su resolucion. En esencia, una intervencién es
un proceso continuo y colaborativo que busca ofrecer soluciones provisionales o definitivas a

problematicas colectivas, sujetas a revision y ajuste constante.

En el marco de la Teoria del Cambio para la formulacion de politicas, las intervenciones
constituyen el mecanismo operativo mediante el cual se ejecuta un plan de implementacion. Su
funcidn esencial es operacionalizar los componentes estratégicos del plan, traduciendo postulados
conceptuales y aspiracionales en resultados tangibles. Cada intervencion desempefia una funcion
causal especifica dentro de la cadena de valor, asegurando una progresion estructurada hacia los
resultados deseados alineados con la transformacion definida. Sin intervenciones concretas, los
objetivos de politica, las transformaciones esperadas y las metas establecidas permaneceran en un

estado de abstraccion intencional, carentes de capacidad de materializacion.

En este contexto, se conceptualizan las intervenciones como los instrumentos operativos
derivados (programas, proyectos y actividades) dirigidos a la poblacion objetivo, disefiados para
modificar las condiciones de malestar social asociadas al desafio institucional. Bajo este enfoque,
una politica se despliega mediante un plan de implementacion, del cual se derivan intervenciones

maés especificas, conforme a las siguientes definiciones:

Programa: es el conjunto estructurado de proyectos que buscan alcanzar un objetivo

concreto. Estos se organizan y priorizan para optimizar la coordinacion de recursos y acciones
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dirigidas a abordar una situacion problematica identificada.

Proyecto: es el conjunto articulado de actividades destinadas a obtener un resultado
preciso. Cuenta con recursos asignados, ubicacion geogréfica determinada y plazos establecidos

para su ejecucion, constituyendo la unidad basica dentro de un programa.

Actividad: es la accién especifica dentro de un proyecto, planificada para producir un
resultado concreto. Se caracteriza por la asignacion de recursos definidos y una temporalidad

delimitada para su realizacion.

De acuerdo con lo mencionado, cada intervencion se estructura para responder a las metas
definidas en el titulo anterior, priorizando aquellas con mayor potencial de transformacion. Estas
cuentan con un disefio operativo que detalla cronogramas, responsables y funciones asignadas, lo
que facilita su seguimiento y evaluacion. Para fortalecer su implementacion y lograr alcanzar
transformaciones sostenibles en el tiempo, es fundamental que las intervenciones se construyan
mediante acuerdos entre los actores involucrados, lo que garantiza su legitimidad, viabilidad y

pertinencia ante las demandas sociales.

Para formular una intervencion es necesario tener en cuenta las transformaciones y
resultados ya formulados, junto con sus respectivas metas, a fin de formular intervenciones
coherentes con la légica de intervencion. Con base en lo anterior, es necesario responder: ;Qué
intervenciones concretas, realizables y medibles deben llevarse a cabo para lograr el cambio
deseado? Discutir esta pregunta facilita la reflexion sobre cdmo abordar las causas fundamentales

del problema.

Ademas, es preciso considerar que los proyectos, programas, actividades y en general

politicas se despliegan en entornos complejos donde multiples variables interactdan. Por ello,
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resulta esencial identificar los supuestos criticos, tanto facilitadores como inhibidores de las
intervenciones, ya que determinan en gran medida el éxito o el fracaso de la implementacion. En
la formulacion de las intervenciones debe incorporarse un analisis de incertidumbre que permita
anticipar los riesgos asociados a cada alternativa. Asimismo, la propuesta debe contemplar
mecanismos de flexibilidad que viabilicen ajustes operativos durante la ejecucion, de modo que se

garantice una adaptacion eficaz ante contingencias.

Finalmente, al revisar estos supuestos criticos, el CIPPEC (2019) recomienda detenerse

especialmente en dos ambitos fundamentales:

. Condiciones previas indispensables para la implementacion, por ejemplo, la
participacion activa de la poblacion objetivo.

. Factores contextuales o ambientales, incluidos determinantes socioculturales,
econdmicos y politico-institucionales que puedan favorecer u obstaculizar el logro de los
resultados esperados, por ejemplo, identificar los grupos de interés que podrian facilitar la
implementacion de intervenciones y aquellos que podrian impedirlas.

3.4.13. Preparacion e Insumos

La preparacion de la intervencion se concibe como la fase en la que se consolidan y
organizan los insumos necesarios para garantizar una implementacion eficaz. No basta con
disponer de recursos; éstos deben ser gestionados, asignados y activados de manera articulada, de
este modo la preparacion sirve de puente operativo entre los insumos disponibles y la realizacion

de las intervenciones.

En esta etapa se estructuran las intervenciones previamente formuladas, dotdndolas de los
mecanismos técnicos y operativos indispensables para su ejecucion. Esto se logra respondiendo de

manera precisa a la pregunta “;Coémo lo vamos a hacer?”, para lo cual se abordan los siguientes
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aspectos.

Inicialmente, se define la duracion total de la intervencidn, estimando tiempos realistas,
reservando tiempo ante potenciales contingencias en coherencia con el plazo definido para las

metas de la politica en cuestion.

Posteriormente se procede a identificar las competencias y habilidades técnicas requeridas
del equipo responsable de implementar la intervencién. Este equipo puede integrarse tanto por
profesionales especializados como por representantes de la comunidad afectada, en aras de
incorporar conocimiento situacional y fortalecer el enfoque participativo. A su vez, se involucran
otros actores clave, ya sean beneficiarios directos, terceros interesados u otros grupos de interés,

cuyas acciones y relaciones puedan condicionar la ejecucion y los resultados de la intervencion.

Luego, se asignan los responsables técnicos y de gestion mas idoneos para supervisar cada
fase del proceso. Estos individuos o unidades asumen la rendicidn de cuentas y la garantia de que
los procedimientos definidos se cumplan conforme a los estdndares de calidad, plazos y

presupuesto establecidos.

Finalmente, se verifica la disponibilidad de los insumos requeridos (recursos financieros,
fisicos, humanos y técnicos) para el desarrollo de cada etapa o si es necesario gestionarlos
(capacitar, buscar fuentes de financiacion, entre otros). Si no se puede garantizar la disponibilidad
de recursos, es necesario revisar la cadena de valor planteada, de esta manera se debe retornar a
etapas anteriores hasta restablecer las condiciones de factibilidad. Esto asegura la integridad y

coherencia de toda la arquitectura de cambio, por ende, de la cadena de valor asociada.

3.4.14. Prueba Acida

Todos los eslabones de la cadena de valor que estructura una Teoria de Cambio (desde las
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transformaciones de largo plazo hasta los insumos necesarios para ejecutar las actividades) se
mantienen unidos mediante mecanismos causales, cada uno de estos es el supuesto que justifica
por qué cada eslabon conduce al siguiente. Estos mecanismos causales no son automaticos ni
garantizados, por el contrario, se fundamentan en supuestos criticos, es decir, condiciones que
deben cumplirse para que el vinculo entre insumo, preparacion, intervencion, resultados y

transformacion sea coherente y viable.

Los supuestos criticos permiten al formulador explicar racionalmente por qué alcanzar
determinados resultados contribuye al logro de las transformaciones esperadas; por qué ejecutar
las actividades descritas deberia producir los resultados deseados; y por qué las acciones

propuestas requieren cierta gestion y recursos para poder ejecutarse adecuadamente.

La prueba acida entonces, consiste en someter estos supuestos a un ejercicio de validacion
contrafactual, evaluando su validez, su robustez y su resiliencia. Al plantear la pregunta “;Qué
ocurre si este supuesto NO se cumple?”, se examina la vulnerabilidad de los mecanismos causales
en cada tramo de la cadena de valor. Si al fallar un supuesto la cadena se rompe o pierde sentido,
se identifica un punto critico de riesgo que debe ser atendido con acciones de mitigacion o ajustes
en el disefio. A continuacion, en la tabla XX se presenta una tabla las pautas para evaluar cada

mecanismo causal de la cadena de valor.
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Tabla 8
Orientacion de la prueba acida

Elemento Descripcion

Condicidn que debe cumplirse para que la cadena causal de la Teoria de
Cambio funcione adecuadamente.

Supuesto critico

Pregunta que invierte el supuesto: “Si esta condicion NO se cumple, ;el
cambio previsto seguiria siendo posible?”

Resultado de la Determinacion de si la Teoria de Cambio se mantiene o se rompe bajo el
prueba escenario negativo planteado.

Acciones de mitigacion o refuerzo necesarias para compensar la fragilidad
del supuesto critico.

Nota. Elaboracién propia.

Prueba acida

Ajuste requerido

4. Conclusiones

La practica social finaliza con la socializacion de una propuesta metodologica orientada a
fortalecer el proceso de formulacion de politicas institucionales (PI) en la Universidad Industrial
de Santander (UIS), mediante el disefio de una Caja de Herramientas que sistematiza un conjunto
de procedimientos para desarrollar las diferentes etapas del ciclo de las politicas institucionales.
Esta propuesta busca orientar a los formuladores de Pl a través de instrumentos técnicos y
pedagdgicos que faciliten el disefio de estrategias fundamentadas en evidencia, bajo una ldgica de

intervencion capaz de responder a los desafios que enfrenta la comunidad universitaria.

Se espera que el documento Presentacion: Caja de Herramientas para la Formulacion e
Implementacion de Politicas Institucionales contribuya a comprender las politicas institucionales
como instrumentos de gobernanza orientados a generar transformaciones en la universidad, asi

como a establecer los conceptos fundamentales que sustentan su formulacion e implementacion.

Asimismo, se desarrollé la Guia para elaborar un diagnostico dentro del proceso de
formulacion de politicas institucionales, la cual permite una mayor comprension de las situaciones

problema mediante un proceso de andlisis estructurado basado en el principio de participacion
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democratica. La incorporacion de herramientas como la identificacion y priorizacion de los grupos
de interés, el arbol de problemas, el arbol de objetivos, la definicidn del desafio institucional y la
construccion de la linea base favorece que la formulacion de las politicas parta de un conocimiento
objetivo de la realidad. Ademas, facilita la identificacién de las causas estructurales de los

problemas y la generacién de evidencia para la toma de decisiones.

Posteriormente, se desarroll6 la Guia para la Elaboracion del Plan de Implementacion, la
cual transforma los resultados obtenidos durante el diagnostico en una estrategia de intervencion
coherente, articulada y verificable. A partir de la integracion del Enfoque de Marco Légico y la
Teoria del Cambio, este instrumento orienta la definicion de las transformaciones esperadas, los
objetivos, los resultados, los indicadores, las metas, las intervenciones, los responsables y los
supuestos necesarios para alcanzar los cambios propuestos. Con ello, se busca garantizar que las
acciones definidas en las politicas institucionales mantengan una relacion I6gica con los problemas

identificados y contribuyan a su solucién de manera planificada y orientada a resultados.

En conjunto, los instrumentos disefiados conforman una propuesta metodolégica integral
que articula la comprension conceptual de las politicas institucionales con el diagndstico de las
situaciones problema y la planificacion de las intervenciones necesarias para su transformacion.
Esta secuencia metodoldgica constituye el principal aporte de la practica social, al proporcionar
una ruta estructurada para fortalecer la formulacion de politicas institucionales en la Universidad
Industrial de Santander, promoviendo procesos sustentados en evidencia, con mayor rigor técnico,
participacion de la comunidad universitaria y capacidad para responder a los desafios
institucionales. Se espera que esta Caja de Herramientas sirva como fundamento para el desarrollo
de futuras politicas institucionales y contribuya al fortalecimiento de la planeacion, la gestiony la

gobernanza universitaria.
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