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PRESENTACION

La reforma administrativa emprendida en el Distrito Capital implicd un cambio de fondo en los mecanismos
de construccion de politicas publicas. A partir de ella, se impone una funcionalidad sectorial en la
elaboracion, ejecucion y seguimiento de las politicas publicas impulsadas por las entidades del Distrito, la
cual tiene como objetivo garantizar una mayor coordinacion entre las diferentes instituciones, con el animo
de que sus servicios se complementen con lo cual se dard cumplimiento, ademas, a la garantia de
universalidad de los derechos basicos de los/las habitantes del Distrito Capital.

Trabajar sectorialmente impone una serie de retos para las organizaciones publicas, de una parte porque
romper las inercias organizacionales y politicas de las instituciones, con el fin de que estas asuman légicas
de trabajo sectorial no es tarea sencilla, en segundo lugar porque la coordinacién sectorial implica para
algunas instituciones un “sacrificio” en términos de visibilidad, presupuesto e importancia politica. Pero al
mismo tiempo aporta una serie de ventajas: i. Capacidad de generar economias de escala en los esfuerzos
presupuestales de las entidades; ii. Mayor capacidad de visibilizacion de las actividades emprendidas; v iii.
Contexto de planeacion de politica que permite armonizar los planes, programas y proyectos de las
entidades “sectorializadas”.

En esta linea, los procesos de planeacion estratégica orientan al sector Cultura, Recreacidn y Deporte a
trabajar mancomunadamente en objetivos que permiten el fortalecimiento del mismo, para dar respuesta a
la metas del Plan de Desarrollo de la ciudad. Estos acuerdos unifican, trazan rutas compartidas, articulan
esfuerzos, mejoran la capacidad de gestion, la eficiencia operacional para alcanzar el reconocimiento, la
cohesién y la visibilizacion sectorial.

En este proceso, surge la introduccion de una herramienta de gestion como el “balanced scorecard” o
‘cuadro de mando integral”, que permite a una organizacién, como el Comité Sectorial de Cultura,
Recreacion y Deporte, contar con un nuevo sistema de gestion que incluye cuatros pilares fundamentales
que agrupan a toda la organizacion denominados: Grupos de Interés, Capacidad Operativa del Sector,
Gestion Financiera y Presupuestal y Aprendizaje’, los cuales permiten que el proceso de planeacion
estratégica se realice de acuerdo con las circunstancias internas de la organizacion y el entorno en que se
mueve.

1Kaplan y Norton, autores del BCS o Cuadro de Mando Integral, proponen cuatro perspectivas para el desarrollo del mismo:
Financiera, Procesos Internos, Clientes y Aprendizaje. Estas denominaciones pueden ser adaptadas a la realidad de una
organizacién para que la herramienta cumpla con los objetivos de cada caso particular. Esta propuesta de los autores se basan
en cuatro &reas estratégicas de costos, al considerar que son comunes a todas las empresas y que integran toda la gestion.
Sobre este tema puede consultarse a Henry Mintzberg o a Alfred Chandler. Ver KAPLAN S. Robert & NORTON P. David. The
Balanced Scorecard: Translating strategy into action. Harvard Business School Pres. 1996.
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Este documento recopila las principales dimensiones de trabajo, los conceptos y debates fundamentales
implicitos en el problema de coordinacion sectorial, asi como los resultados de la construccion participativa
del plan estratégico sectorial y el disefio e implementacion de la herramienta “Balanced ScoreCard” para la
gestion y planeacion del sector Cultura, Recreacion y Deporte en Bogota, el cual se logr6 con el concurso
armonico y propositivo de los equipos de trabajo de los diferentes entes que constituyen el sector.

En el primer capitulo del documento se muestran los resultados del diagndstico organizacional del sector,
en sus dimensiones internas y externas, el cual constituye la base para la identificacion de areas y
oportunidades de trabajo en el sector y recoge los avances estratégicos desarrollados por el sector; en el
segundo capitulo se muestra el disefio y aplicacion de la metodologia de planeacion estratégica para el
sector en el marco de la vision de las politicas sectoriales e institucionales, con la cual se identificaron los
objetivos estratégicos claves a mediano y largo plazo; en el tercer capitulo se recogen los resultados del
desarrollo del Cuadro de Mando Integral que incluye el mapa estratégico sectorial sobre el cual se
establecen los indicadores de control, seguimiento y evaluacién del Plan Sectorial; en el cuarto capitulo se
presenta la metodologia de elaboracion del aplicativo informatico que opera el Cuadro de Mando Integral
bajo los parametros técnicos acordados con la Secretaria Distrital de Cultura, Recreacién y Deporte.
Finalmente el documento presenta aprendizajes, a manera de conclusion, sobre el proceso logrado.

Esperamos que este documento aporte a la discusion sobre los entornos organizacionales de las entidades
estatales del Distrito, y que la experiencia del sector pueda contener valiosas ensefianzas para otras
estructuras sectoriales de la Administracion Distrital, asi como pautas para la gestion de las politicas
culturales de instancias gubernamentales de diferentes ordenes territoriales. Algo que se debe resaltar
desde el inicio es la importante labor de participacién de las instancias de planeacién a lo largo de cada
una de las entidades distritales que componen el sector, la cual en muchos casos contdé con miembros de
otras direcciones e instancias de las instituciones, sin cuyo aporte, este proceso no hubiera dado los frutos
esperados.
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INTRODUCCION

La aglomeracion institucional, es una perspectiva en la cual estd enmarcada la reforma a la estructura
administrativa del Distrito Capital, consagrada en el acuerdo 257/2006. La aglomeracion es un mecanismo
mediante el cual se organizan las unidades institucionales de una estructura administrativa de acuerdo con
sus fines esenciales, en conjuntos sectoriales, caracterizados por una homogeneidad de sus fines,
funciones y misiones institucionales, de tal manera que estos permitan alcanzar economias de escala en
términos presupuestales, organizacionales y politicos.

Estos procesos sirven como forma de reducir los costos de transaccion implicitos en la generacion,
seguimiento y evaluacién de politicas publicas, dichos costos de transaccion estan explicados por la
abundancia de canales de coordinacion, comunicacion, diversos niveles de poder, que tienen capacidad de
densificar los canales de funcionamiento basicos para los procesos de construccion de politica. De otra
parte, porque la aglomeracion sectorial genera sinergias, las cuales surgen en el momento en que
diferentes actores institucionales coordinan al interior de un sector de politica, acciones encaminadas a un
fin comun.

Justamente, identificar este fin comin es uno de los retos principales que enfrentan los procesos de
aglomeracion institucional, ya que implica una discusion de fondo sobre los alcances de la politica sectorial,
la visibilizacion de las acciones de las instituciones en las funciones y misiones del sector, y el
reconocimiento de cada parcela institucional dentro del funcionamiento sectorial.

Esto implica el paso de la era en que lo que se evaluaba en la administracion era la capacidad de ejecutar,
a una era en que el factor principal es la capacidad de gobernar, y gobernar implica controlar de manera
directa o indirecta el conjunto de variables que inciden en los resultados finales de una politica, en un
mundo mas interconectado, con algunos factores de produccion gozando de plena movilidad (y que
contrastan con la inmovilidad de factores como el trabajo), con nuevas tecnologias de informacién y
telecomunicaciones que difunden nuevos discursos y visiones del mundo, se hace necesario identificar lo
que es indispensable para gobernar en un mundo mas complejo donde las variables a controlar son cada
vez mas poderosas.

Aqui es donde surge la necesidad de implementar herramientas de gestion, para fortalecer la capacidad de
gobierno, la gobernabilidad en un escenario de aglomeracion institucional exige claridad en las visiones
sectoriales, visibilidad de los objetivos sectoriales o0 “macro-organizacionales”, capacidad de medir los
objetivos y de evaluar en tiempo real los resultados de la implementacion de una politica. Aun asi, el
principal problema que enfrentan las organizaciones, es la dificultad para implementar las estrategias, a
partir de acciones concretas y cotidianas, que sean de facil divulgacion y conocimiento por parte de todas
las instancias organizacionales.

Lograr que el sector de Cultura, Recreacion y Deporte funcione con una conciencia de organizacion, y que
trabaje para alcanzar sus objetivos misionales de manera adecuada, requiere de una coordinacion y
articulacion de las diferentes acciones adelantadas por las instituciones que agrupa.
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1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DEL SECTOR CULTURA, RECREACION Y DEPORTE.

Una vez abordados los principales problemas que estan implicitos en la coordinacién sectorial, y que
fueron identificados por el equipo de consultoria como elementos polémicos que dificultaban la
identificacion de una visién de sector y un conjunto de estrategias para lograr esta vision, se hace una
presentacion del diagndstico del sector de cultura, recreacién y deportes de Bogota D.C.

La construccion de dicho diagnostico se resume en la elaboracion de la matriz DOFA para el sector. La
matriz DOFA es una herramienta de anélisis para la determinacion de la estrategia, que se fundamenta en
cuatro puntos de analisis (Grafico 1.1.):

Grafico 1.1. Componentes del Analisis DOFA

P

| INTERNO S—

Analisis DOFA S
|  EXTERNO C—

N

Fuente: Elaboracion propia

Esta matriz se alimenta del diagndstico elaborado sobre las dimensiones internas y externas del sector y
con ella se definen posibles campos de trabajo para ser considerados en el Plan Estratégico Sectorial.

Los diagnésticos interno y externo se realizaron mediante dos procesos que se construyeron de manera
simultdnea y coordinada. El primero de ellos estaba orientado a la identificacion de los factores externos
de la gestion del sector, este diagnostico se hizo basado en la herramienta PESTAL. El PESTAL (Grafico
1.2.) es una metodologia de identificacion del ambiente externo en el que se desenvuelve una
organizacion, a partir de cinco dimensiones basicas: Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica y Ambiental.
La identificacion del entorno en el que se desempefian las organizaciones en estas cinco dimensiones,
permite construir un diagnéstico robusto que luego se integra a la matriz DOFA como Oportunidades y
Amenazas.
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Grafico 1.2. Componentes del Analisis PESTAL

Legal
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Fuente: Elaboracion propia.

Como objetivos particulares, esta herramienta permite:
1. Identificar los principales factores en los que se desenvuelve la organizacién empresarial.
2. Analizar los procesos en los que discurre la organizacion.
3. Analiza puntos basicos, obteniendo un nivel importante de informacion.

Cada una de las pautas de accion del PESTAL no se puede explicar sino en el analisis propio del

problema, es decir, es importante conocer la unidad de problema, para poder identificar claramente las
particularidades del sector.
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El analisis PESTAL permite identificar las dimensiones de oportunidades y amenazas que alimentan la
matriz DOFA.

El segundo de los procesos estaba orientado a la identificacion de los factores internos, para ello se
recurrié al uso de la herramienta del analisis del pentagono organizacional, el cual analiza cinco aspectos
de toda gestion. Se fundamenta en el ciclo PHVA — Planear, Hacer. Verificar y Controlar. Estos cinco
aspectos son los siguientes: el deber ser de sector y de sus entidades, la estructura organizacional, los
procesos Y sistemas de informacion, los procesos de monitoreo y evaluacion, y el talento humano (Gréfico
1.3)

Grafico 1.3. Pentagono Organizacional

Direccionamiento
Estratégico

Revision Estratégica

Estructura
Gente

Sistemas de chequeo Procesos —
y retroalimentacion Sistemas de
TBO Infarmacidn

Fuente: Pardo, Oscar. 2002.

Esta metodologia de diagnéstico institucional hacia el fortalecimiento de la gestion apunta a identificar el
grado de criticidad de los problemas de orden gerencial que muestran efectos en sus plataformas
estratégicas, en las estructuras administrativas, en el comportamiento del talento humano, en la
efectividad de instrumentos y mecanismos de medicion de gestion, en la claridad y agilidad de los
procesos, procedimientos y sistemas de informacion, para detectar acciones de mejora con alto impacto
que garanticen la concrecion de metas y resultados propuestos, privilegiando siempre la utilidad y
rentabilidad social.

Inicialmente se hace una revision estratégica que comprende el analisis de los elementos propios de la
dinamica estratégica para comprender aquellos elementos que guian a la organizacién. Seguidamente, se
analiza la estructura, en donde se pueda visualizar si las decisiones estratégicas se reflejan en ella,
haciendo un analisis de su composicion y relacion con la plataforma estratégica y con sus procesos. Este
aspecto promueve la determinacion del grado de capital organizacional (sectorial) existente.

Posteriormente el andlisis continua con los procesos y sistemas de informacion, para analizar su
relacion con la estructura y con mecanismos de organizacion del trabajo y de incorporacion de tecnologia,
asi como su documentacion. Este aspecto determina el grado de capital tecnoldgico existente.
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Por Ultimo, se detallan los sistemas de evaluacion, y seguimiento y el talento humano. Con respecto al
primero, se pretende identificar el grado de incorporacion de herramientas gerenciales enfocadas hacia el
control interno y el control de gestion que procuren cumplir ciclos de retroalimentacion efectivos y apoyen
los procesos de toma de decisiones. Con el segundo, se estudian las politicas de desarrollo de personal
vigentes en la organizacion (sector) y su relacion con los demés aspectos descritos. Este aspecto
determina el grado de capital humano existente. El pentagono organizacional, permite la construccion de
las dimensiones debilidades y fortalezas de la matriz DOFA.

1.1. Principales elementos del diagnéstico externo

1.1.1. Soporte Analitico y documental para el componente de Politicas Publicas y su articulacion
con el Sector

El presente apartado busca ofrecer los insumos necesarios para i. Definir los conceptos esenciales que
garanticen la coordinacion sectorial, ii. Establecer los enfoques elaborados por las distintas instituciones,
asi como por las instancias del sector de Cultura, Recreaciéon y Deportes que den lugar a la clara
identificacion de los objetivos estratégicos y las bases para la coordinacién de la politica sectorial.

La estructura de la reforma en la gestion del Distrito Capital, implica la necesidad de crear mecanismos
para la integracion efectiva de los sectores de politica en un todo congruente, para que el nivel central
aplique luego mecanismos certeros de vigilancia sobre los procesos de integracién (Bernal, 2009b).

Esto implica que las decisiones de politica ya no se establecen entre el ejecutivo (alcalde mayor) y las
instituciones, sino entre este y los comités sectoriales, lo cual requiere de un fortalecimiento de la
capacidad de dichos comités para gestionar los asuntos mas importantes de la politica, de otra parte los
comités sectoriales deben articular las diferentes acciones institucionales y sus planes programas y
proyectos en un todo coherente tanto con las politicas sectorial, como con el plan de desarrollo. En este
sentido hay que recordar que el acuerdo 257 establece que los comités sectoriales:

“Funcionan en los Sectores Administrativos de Coordinacion conformados por las
secretarias y los departamentos administrativos y por las entidades del Sector
Descentralizado adscritas o vinculadas a una secretaria, cabeza de sector. Formula
las politicas, estrategias, planes y programas del sector, con la participacion de los
organismos y las entidades descentralizadas, coordina, supervisa y hace el
seguimiento de la implementacion y ejecucion de las politicas, planes y programas.”
(Bernal, 2009b: 3).

La garantia de una gerencia publica eficiente, implica grandes cambios, que las autoridades distritales han
emprendido con ahinco en los ultimos diez afios. A pesar de los innegables avances, la estructura

Pagina 11



CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGI,CO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y
RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

institucional aun prevalece sobre la sectorial, en entrevista realizada a la subsecretaria de la Secretaria de
Cultura Recreacion y Deportes (Bernal, 2009a), se sefialaban los siguientes aspectos que dan cuenta de
los logros y limitaciones del proceso de integracion sectorial. La Tabla 1.1 presenta la vision de
sectorialidad y sefiala los logros y limitaciones comentados.

Tabla 1.1. Diagnéstico de la gestion del Sector de Cultura, Recreacion y Deportes

OBSERVACIONES GENERALES
El apoyo al desarrollo del comité esta a cargo de la Direccion de Planeacion, quien tiene la capacidad técnica para recoger,
analizar y proponer informacion base para la toma de decisiones sectoriales.
Se reconoce como rol del comité sectorial la formulacién de politica a través de las dos direcciones:

*  Recreacion, deporte y actividad fisica

e Cultura, arte y patrimonio.
El proceso metodologico para el desarrollo de la politica lo brindo la Secretaria de Cultura, Recreacion y Deporte, quien
adquiere, como cabeza de sector, un rol importante en el conocimiento y apoyo al sector.
En el comité sectorial se presentaron cada uno de los avances. Finalmente se concerté y adopto en su seno, el documento que
formaliza los acuerdos de la politica es el acta.
Dado que la Direccion de Arte, Cultura y Patrimonio ya habia formulado la politica con anterioridad a la reforma, en el comité se
han venido ejecutando lineamientos como resultado de este proceso. Este proceso politico apoyd sustantivamente el proceso
de construccién del plan de desarrollo.
Este comité tiene mesas de trabajo de temas juridicos y técnicos que construyen articuladamente temas requeridos por la
instancia.
Frente al ejercicio de seguimiento, el Comité siempre ha tenido presente dos ejercicios: el seguimiento a la ejecucion de la
politica y el seguimiento a las metas organizacionales y financieras del sector.
Actualmente se esta estructurando la politica de comunicaciones a nivel interno y externo.
Aspectos negativos:
En algunas ocasiones los miembros no comparten el contenido de la agenda.
Se mantiene cierta prudencia con el rol de hacienda y planeacion. No consideran tener una asesoria efectiva e estos entes en
el Comité.

Aspectos Positivos:

Hay construccién de plan de forma articulada.

Se tiene constituido un sistema de informacién sectorial.

Se esta ejecutando un esfuerzo de planeacién estratégica para la instancia.

Frente a los procesos:

La Secretaria Técnica y la Direccidn de Planeacion identifican los temas importantes y cruciales que deben ser tratados al
interior de la instancia. Luego se construya la agenda. Esta practica fue tomada de base para el mejoramiento de la gestion de
las instancias de coordinacion:

Esta agenda se envia, junto con el acta anterior a los directivos de las entidades

El acta la firman la cabeza de sector y la Secretaria Técnica

Se tiene una frecuencia de una reunion al mes.

El primer punto de la agenda lo constituye la presentacion de los temas tratados al interior del Consejo de Gobierno.
Expectativas:

Se requiere apropiar una visién sectorial desde el despacho del Alcalde, dado que se evidencian dialogos directos entre el
Alcalde y los directores de las entidades para tratar temas que son de resorte del Comité. Esto genera confusiones y
desinformaciones. Se debe recordar que es la Secretaria de Despacho la que rinde cuentas de la gestién del sector.

Se requiere claridad frente a los procesos internos de la instancia y su interconexion con los procesos de la entidad.

Segun el Decreto 558 de 2006, las funciones de la Secretaria del sector lidera y dirige la articulacién del sector para que el ciclo
de politica publica se cumpla. Segun lo analizado en este documento, se requiere de formalizacién que dé cuenta de esta
articulacion a través de herramientas de gestion tales como planeacién, procesos efectivos, estructura (coordinacién) y cultura
de trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia basado en Bernal (2009a)
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De acuerdo con lo anterior, varios son los retos de la Secretaria en pro de seguir siendo reconocida como
una instancia de coordinacion ejemplo en el Distrito®:

La instancia de coordinacion integra actividades del sector “en un todo congruente y desde alli
vigila la eficacia de dicha integracion” (Bernal, 2009). De esta forma, la instancia debe “vincular no
solo la complejidad de los planes y programas de cada sector, sino de la Ciudad en su totalidad,
estableciendo criterios para su agrupamiento que permitan desbordar sus fronteras, anticipar
situaciones de conflicto, evitar cruce de proyectos, relacionar ambitos de actividad, entre otros.” En
este sentido, cobra importancia la necesidad de que el comité sectorial aprenda a leer el entorno,
donde parte fundamental de quien ejerce su liderazgo (secretaria de sector) consiste en lograr un
ejercicio permanente de revision de la gestion de los otros sectores administrativos con el fin de
establecer una complementariedad y cohesion con las necesidades de la ciudad. Este analisis del
entorno ofrece multiples posibilidades de accién para ser consideradas en el plan estratégico de la
instancia y, de la misma forma, fijar las prioridades de las agendas de la misma.

La gestidn actual de la instancia le brinda multiples e importantes posibilidades de gestion a la
Secretaria Técnica del Comité, dado que la misma esta ejercida por la Direccion de Planeacion de
la Secretaria cabeza del sector, y donde se constituye en si misma en un centro de pensamiento
del sector, ademas de procurar la articulacion de importantes temas de gestion como lo son su
desarrollo administrativo, implementacion de modelos de sector, planeacién y evaluacién y control
de gestion, con criterios de sectorialidad. En esta dinamica, es la Secretaria Técnica quien debe
ser brazo derecho de la gestion efectiva del comité como garante del ciclo politico efectivo por
parte del sector.

La coordinacion contempla la “posibilidad de ver la capacidad del plan de gobierno para
transformar la realidad, instalando dispositivos que permiten mejorar la direccionalidad vy
pertinencia del proyecto de gobierno en su conjunto” (idem).

El sector articulado efectivamente debe tener “la capacidad gerencial de su cuerpo directivo para
lograr garantia en el ejercicio de la ejecucion efectiva del Plan de Desarrollo®, como eje integrador
que armoniza los resultados sectoriales (...)

Como se indicd en estos documentos de referencia, es importante tener en cuenta que “la Coordinacion no
es un proceso espontaneo, ni surge de la voluntad de los gobernantes, sino que por el contrario estan

2En el andlisis a la Reforma de Distrito Capital para mejorar las estructuras de coordinacion de la Administracion (2009), el
Comité Sectorial fue seleccionado como una buena préctica para implementar sus rutinas de trabajo en las demés instancias de
coordinacién. Sus elementos de gestion fueron referentes para la consolidacion del SICOORD (2010). Ver Bernal, Diana en
Analisis y balance de la reforma administrativa del DC en lo relacionado con mecanismos de coordinacién. 2010.

3Ver anexo 2 “Extracto del Plan de Desarrollo Econdmico, Social, Ambiental y de Obras Publicas para Bogota, d. C., 2008 —
2012 “Bogota positiva: para vivir mejor” como referente de analisis para el estudio de los mecanismos de coordinacién.
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amparados por el Acuerdo 257 de 2006 y que para lograr sus objetivos se debe contar con mecanismos de
comunicacion eficientes, que permitan valorar técnica y politicamente los problemas y definan reglas para
decidir qué problemas tienen suficiente valor como para enfrentarlos en ese ambito” (Idem).

1.1.2. El ciclo de la politica publica como eje de la coordinacién distrital*

Uno de los elementos fundamentales y prioritarios del analisis y mejoramiento de la coordinacion distrital lo
constituye el analisis del ciclo de la politica publica por cuanto el mismo “se constituye en el elemento de
referencia propio del ejercicio gerencial de lo publico”.

En este documento referente, Pardo (2008) plantea que la politica publica es «un ejercicio de construccion,
desarrollo, ejecucién y retroalimentacion concertada y pacifica de objetivos comunes por parte de una
sociedad a través de sus diferentes organizaciones, con el fin de mejorar la calidad de vida y la convivencia
de dicha sociedad». En este sentido, cobra protagonismo el sector como aquel organismo que debe
desempefiar un rol en la generacién y desarrollo de politicas publicas, de forma articulada y coordinada
desde la institucionalidad.

En este escenario de responsabilidad en la formulacién y evaluacion de las politicas publicas sectoriales,
esta instancia requiere mantener la disciplina y la actuacion permanente en términos de la aplicacién del
proceso de politica publica descrito en las figuras mostradas a continuacion:

“Apartes extractados de Bernal, Diana. El ciclo de la politica piblica como eje fundamental de la coordinacion institucional”.
2010
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Grafico 1.4. Proceso de formulacion de politica para el Distrito Capital

Distrito Capital
Sectores Administrativos
(priorizan, consolidan politicas, coordinan,
gjecutan, evallany rinden cuentas)
ComisionesIntersectoriales
(coordinan, priorizan acdonespara temas
espedficos, evalliany rinden cuentas)

ABAJOHAGA
ARRIBA
Ciudadaniaorganizada desdelainstitudonalidad
(manifiesta sus necesidadesy probleméticasmas
sentidas)

Fuente: Bernal, Diana. Manual Operativo para el funcionamiento de las instancias de Coordinacion de la
Administracién del Distrito Capital. 2010.

Grafico 1.5. Articulacion entre el Ciclo de Politica Publica y las instancias de coordinacion distrital

i Lineamientos del Plan de J
DEFINICION DE Desarrollo ] FORMULACION Y
LINEAMIENTOS DE ADOPCION DE

POLITICAPUBLICA

POLITICA

OPERAQON DEL
COMITE SECTORIAL
S —

= Politicas
OPERACON DELA publicas

QOMISION sectoriales
INTERSECTORIAL

Normativa

. - Reprogramacion
] de acciones
EVALUACION <€
Plan estratégico,
Informes de PTG
4 Plan indicativo y

seguimiento "
planes de accion

v

EsecucionDE B
. POLITICAS PUBLICAS

Fuente: Bernal, D. (2009 b). Manual Operativo para el funcionamiento de las instancias de Coordinacion de la
Administracién del Distrito Capital.

Como puede observarse, los retos que tiene la instancia para efectos de este diagnéstico se ratifican en la
medida en que debe mantener en sus estructuras gerenciales la conciencia sobre la importancia de su rol
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como formulador, coordinador, evaluador, articulador y rendidor de cuentas de las politicas publicas a su
cargo, valiéndose de sus entidades adscritas y vinculadas para la ejecucion de las mismas.

1.1.3. Entorno externo: resultados de la herramienta PESTAL

Como ya se mencion0 para analizar el entorno externo del sector se recurri al uso de la herramienta
PESTAL. Su construccidn se realizd tomando en cuenta tres niveles del entorno: el global o internacional,
el nacional y el regional o local, en cada uno de estos entornos actia el sector y cada uno de ellos

constituye un diferente nivel de impacto o influencia sobre las actividades sectoriales.

A continuacion se presentan los principales elementos analizados en la herramienta.

Dimension Politica

Para el desarrollo de la dimension politica se tomaron en cuenta dos factores fundamentales: los enfoques
de formulacién de politica publica y los conceptos de cultura desarrollados en diferentes instancias.

Tabla 1.2. Pautas de formulacion de politica publica que orientan el sector de cultura, recreacion y

deportes

MUNDIAL

NACIONAL

DISTRITAL

Las politicas publicas parten de los
enfoques de participacion ciudadana:
“la tendencia actual en el mundo, es
que las politicas publicas se
formulen, decidan y disefien,
teniendo en cuenta la
participacién de los interesados y
la manifestacion publica de sus
intereses... las politicas publicas
participativas son mas exitosas o
efectivas, por lo menos, mas
legitimas” (Noel - Roth, 2009: 5)

En el marco de construccion de politica
publica, el proceso de participacion es
fundamental: “este campo convoca a los
ciudadanos en torno a procesos
concertados de planeacion cultural [...] en
consecuencia, las  especificidades
culturales deben ser tenidas en cuenta e
incorporadas tanto en el desarrollo de
aquellas politicas y funciones publicas que
puedan afectarlas como en la formulacion
y construccién de lo pablico en general’
(MINCULTURA, 2000: 40)

El concepto de participacién en la politica
es fundamental:

“Las politicas urbanas interpretan la
participacion cultural de diversas maneras;
mientras que algunas ciudades la
interpretan como un incremento en el
numero de asistentes a acontecimientos e
instituciones culturales, otras amplian
estos conceptos para fomentar la
implicacion de los ciudadanos en la
produccion cultural y/o los procesos de
mediacién cultural” (SCRD, 2011: 30)

“El papel de las iniciativas de la sociedad
civil es fundamental; muy a menudo las
politicas tienen un impacto mayor
cuando hay una cooperacién sincera
entre la  administracion y las
asociaciones, ONG's, etc” (Ibid.)

Como pauta fundamental se

La concepcidon de cultura recreacion y

La cultura, es reconocida como derecho y
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encuentra la concepcion de la
cultura, la recreacion y el deporte
como derecho:

El pacto internacional de Derechos
Econdmicos, Sociales y culturales
reconoce los derechos a:

‘. Participar en la vida cultural; ii.
Gozar de los beneficios del progreso
cientifico y de sus aplicaciones; iii.
Beneficiarse de la proteccion de los
intereses morales y materiales que
le correspondan por razén de las
producciones cientificas, literarias o

artisticas de que sea autor
(Naciones Unidas, 1966)
De ofra parte el Grupo

Interinstitucional sobre el Deporte
para el Desarrollo y la Paz sefiala
que:

“Cuando el deporte es utilizado
como elemento para el desarrollo y
la paz, los programas deportivos
deben ejecutarse con base en la
equidad y por ello, bajo el principio
“deporte para todos’(Pefia, 2009:24)

Por otra parte, “la Organizacion
Mundial de la Salud -OMS- en
diferentes medios y eventos ha
invitado a los gobiernos a promover
y reforzar programas de actividad
fisica de  erradicacion  del
sedentarismo como parte de la salud
publica y politica social y como un
medio  practico  para  lograr
numerosos beneficios sanitarios, ya
sea de forma directa o indirecta”
(Romero & Afanador, 2009: 24).

deporte parte del reconocimiento de estas
como derechos pero no se programa desde
la perspectiva de derechos:

“A través de sus mlltiples manifestaciones,
la cultura, ademas de ser un fin en si
misma, Se constituye en un medio al
servicio de la cohesion social, la
participacion ciudadana, la identidad, la
solidaridad y la convivencia pacifica’(DNP
et. al, 2006: 19)

su programacion parte del principio del
enfoque de derechos, pero sefiala las
diferencias entre derechos culturales y los
derechos recreativos y deportivos:

“..los derechos culturales son tan
indispensables como todos los demas,
para el cumplimiento pleno de los derechos
humanos” (SCRD, 2011: 5)

“‘Los derechos culturales garantizan que
los seres humanos y los colectivos puedan
reconocer, mantener o transformar su
identidad cultural a través de la expresion y
transmision de sus memorias, valores,
costumbres,  convicciones,  saberes,
tradiciones, modos de vida, creencias,
formas  sociales y  caracteristicas
materiales por medio de los cuales los
grupos sociales expresan los significados
que dan a su existencia y a su
desarrollo"(Ibid.: 7)

“Por su parte el derecho a la recreacion y
el deporte garantiza que todo ser humano
pueda construir su  corporalidad y
aprovechar el tiempo de ocio, disfrutando
libremente de medios y escenarios para el
desarrollo de actividades, expresiones o
manifestaciones deportivas y creativas;
este disfrute debe darse acorde a sus
gustos, tendencias, intereses y condiciones
especiales”(Ibid.: 8)

Fuente: diagndstico sectorial
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El andlisis de la dimension politica da como resultado una serie de importantes conclusiones, contenidas
en el Tabla 1.3.

Tabla 1.3. DIMENSION POLITICA: CONCLUSIONES

Para el sector, la concepcion diferenciada entre cultura y
recreacion y deporte, manifiesta una discordancia con la
comprension de la politica publica realizada por la Nacion, y con
las recomendaciones y definiciones de importantes organismos
internacionales, esto implica una comprensién parcial del
fendmeno cultural con impactos en la planeacién sectorial.

Dado que la cultura no se ha consolidado como un pilar de
desarrollo, la destinacién de recursos de inversion se ha priorizado
para la atencion de otro tipo de necesidades, lo cual hace que el
sector cultura, recreacién y deporte no cuente con los recursos
suficientes para la realizacion de inversiones significativas que
impacten en el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién.

Sigue habiendo una separaciéon conceptual entre el término
AMENAZAS “cultura” y los términos “recreacion, deporte y actividad fisica”,
pese a que el concepto de cultura abarca estos Ultimos. Lo
anterior profundiza una linea de separaciéon entre estos dos
conceptos.

Los procesos de participacion son importantes, tanto a nivel
enunciativo como practico, sin embargo, la integracién de las
politicas nacionales y distritales en esta materia es muy baja.

Las visiones globales y nacionales de la relacién entre lo cultural,
recreativo y deportivo no tienen en cuenta el problema de los
escenarios y las dimensiones fisicas implicitas en la relacion
ambiente — cultura.

Permanece en la programacion de politicas una visidn
parcializada de las relaciones entre cultura, recreacion y deportes.

Avanzar en una concepcion amplia del fenémeno cultural, con el
fin de coordinar esfuerzos institucionales, y mejorar la oferta
institucional con el objetivo de garantizar efectivamente el goce de
los derechos culturales, recreativos y deportivos para los
habitantes del Distrito Capital. Un elemento articulador en el sector
y que garantice sus sostenibilidad futura seguramente lo
constituiran los equipamientos del sector, donde deberan

OPORTUNIDADES
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concebirse como espacios de convivencia con caracteristicas
claras de accesibilidad y sostenibilidad con equidad.

El reconocimiento que le da el Distrito Capital en el manejo de la
instancia, la reta a si misma a continuar siendo ejemplo de gestion
articulada que incorpora mecanismos de gestion gerencial a sus
devenir.

Espacio para una mayor integracion de lo cultural con lo
ambiental, implicando desarrollos de politica que tengan la
capacidad de integrar los recursos financieros con las visiones
ambientales de la cultura.

Necesidad de visibilizar los espacios de relacién entre lo
recreativo y deportivo, en los nuevos espacios creados por las TIC
's. como nuevos agentes de politica publica en torno a estas
practicas.

Es necesario trabajar en nuevos campos de relaciéon en los
procesos de participacion y visibilizacién de actores interesados,
que hagan armonicas las construcciones de politicas nacionales y
distritales.

Es fundamental crear espacios de dialogo y discusion entre lo
distrital y global con lo nacional, en el cual se definan los alcances
y enfoques propios de la programacion de los derechos culturales,
deportivos y recreativos dentro de un enfoque de derechos.

Posibilidades de avanzar en el desarrollo de un enfoque que
visibilice la cultura también como una cuestion de cultura fisica.

Fuente: diagndstico sectorial
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1. DIMENSION ECONOMICA

Este componente comprende el andlisis de la cultura, recreacion y deporte como motor del desarrollo y el
crecimiento econdmico en el entorno externo. Su contenido puede observarse en los cuadros Tablas 1.4,
1.5.y 1.6. que se presentan a continuacion:

Tabla 1.4. Dimension economica de la cultura

La cultura y los procesos
culturales juegan un papel
fundamental en la superacion
de problemas econdmicos:

“En el pasado decenio vimos
la evolucion de una tendencia
nueva y muy positiva, en
particular en los paises en
desarrollo, me refiero a la
cultura como motor
econémico que crea puestos
de trabajo e ingresos y
contribuye  a  construir
estrategias de erradicacion
de la  pobreza  mas
pertinentes y mas eficaces a
nivel local” (Bokova, 2010:
12)

Solamente los procesos de deporte y
recreacion son reconocidos por su aporte a la
solucién de problemas econdmicos:

“En 2019, Colombia serd wuna nacion
reconocida por el impacto que generan las
politicas y programas en deporte, recreacion,
actividad fisica y educacion fisica sobre el
desarrollo social y econémico del pais” (DNP,
et.al, 2006: 25)

El sector asume la cultura no solo en la
dimension de crecimiento econémico, sino ante
todo en la dimension de desarrollo econdmico:

“...a 2016 se espera que la cultura sea el
cuarto pilar del desarrollo humano y de
sostenibilidad del Distrito  Capital. Esta
aspiracion hace parte de una tendencia
generalizada en administraciones locales en el
mundo, que han entendido que la cultura es un
factor imprescindible para la generacién de
bienestar y sostenibilidad para la ciudadania y
las ciudades contemporaneas’(SCRD, 2011:2)

1. Fuente: diagnostico sectorial

Tabla 1.5. Importancia de la cultura, la recreacion y el deporte en el circuito econdmico

Segun el BID el desarrollo de
las industrias culturales es
muy amplio:

“Las industrias culturales
constituyen un  elemento
importante de los sistemas
econdmicos

Segun el Ministerio de Cultura

“..tomando un escenario de contribucién
donde se valien todos los aportes de las
industrias culturales, hay que sefialar que el
promedio de aporte del sector cultural al PIB
entre 1995 y 2001 fue de 2,13%”
(MINCULTURA, et.al, 2003:45)

De acuerdo con el proyecto de acuerdo distrital
091/2003, se indica que:

“La cultura en Bogota se constituye en un
elemento fundamental e insustituible en la
construccion de la identidad de la ciudad y es
una fuente importante de generacion de
empleo y de renta para la misma. Segun
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contemporaneos...se estima
que estas industrias
constituyen el 7 por ciento
del PIB Mundial. En LAC, las
estadisticas disponibles
indican que la
contribucién  promedio de
este sector al PIB (sin incluir
el sector de turismo cultural)
es de alrededor del 3,5 al 4
por ciento. Esto se compara
con un promedio de 5 a 6
por ciento en Europa y de 7
a 8 por ciento en los Estados
Unidos de América (EE.UU.),
lider en este campo”
(Quartesan, et.al, 2011)

Pero indica otros factores que son importantes:

“...la ausencia de una “clase empresarial” en el
sector cultura, los pocos canales de
cooperacion efectiva dentro del sector y su
débil articulacion con la cooperacion externa,
asi como la debilidad del marco juridico, que
no responde a los retos que presentan las TIC
y el TLC” (DNP et. al. 2006:47)

estudio de FEDESARROLLO, este sector
aporté al PIB de Bogota el 3.3% en el afio
1997, el 3.06% en 1998 en el 3.1% en 1999.
Se puede concluir sin lugar a dudas que la
inversion en cultura, es inversion en una mayor
productividad econémica y social de la ciudad”
(SDG, 2003)

2,

Fuente: elaboracion propia

Tabla 1.6. Recursos publicos invertidos en cultura, recreacion y deporte.

De acuerdo con el Ministerio de

Segun la Secretaria Distrital de Cultura,

Cultura de Espafia, haciendo
referencia a la perspectiva
econdémica en el &mbito de los
paises desarrollados:

“El gasto publico destinado
para financiar las actividades
culturales oscila en la
Comunidad Europea entre un
4% (Suecia, Francia) y un 2,3%
(Rumania, Polonia) lo cual es

bajo, comparado con los
Estados  Unidos  (5,1%),
Canada (5,4%) y Australia

(5,7%) —todos como proporcion
del PNB, estas cifras incluyen
los gastos en deporte y cultura
fisica”(MCE, 2011)

El monto del gasto publico en cultura,
recreacion y deporte alcanzan cifras cercanas
al 0,85% del PIB, aqui se incluyen los gastos
en cultura, asi como los gastos de las
instituciones encargadas del deporte y la
recreacion, conclusion basada en el mensaje
presidencial proyecto presupuesto 2011.

Recreacion y Deportes:

“los presupuestos publicos de las entidades del
sector, representan para la vigencia 2011 una
cifra de 161.248 millones de pesos” (SCRD,
2011b)

Esto implica una relacion de 1,03% sobre el
PIB distrital para el afio 2011.

Fuente: diagndstico sectorial

Igualmente, este diagndstico da lugar a una serie de conclusiones, contenidas en el Tabla 1.7.

Tabla 1.7. Cultura e impactos econémicos: Conclusiones
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En términos del impacto econémico, el sector tiene un aporte
muy modesto si se le compara con regiones del mundo
‘desarrollado” e incluso con otros paises de la region, este
aporte se mide tanto por la importancia de las actividades del
AMENAZAS sector en el PIB, como por la prioridad presupuestal que estas
actividades tienen. En algunos documentos de analisis de
politica se sefiala que parte de esto surge en problemas de
vision sectorial y falta de canales efectivos de comunicacion y
cooperacion.

El crecimiento de las actividades culturales, recreativas y
deportivas en el mundo implica una potencialidad de
desarrollo de nuevos procesos, productos e industrias que
permitan generar nuevas fuentes de empleo, ingresos y
crecimiento econdmico, a la vez que contribuyen a la
generacién de sociedades mas desarrolladas.

La conquista del sector empresarial en el sector cultura es un
reto clave, toda vez que el pais esta siendo reconocido a nivel
mundial como una plaza atractiva para la inversion de
OPORTUNIDADES capitales que involucran la realizacion de eventos y
presentaciones de artistas y deportistas importantes. La
economia colombiana y de la ciudad particularmente, esta
permitiendo asistir a multiples eventos culturales, recreativos y
deportivos que procuran mejor desarrollo de la ciudadania.

Existe una visidn compartida sobre las potencialidades de la
cultura, la recreacion y las actividades deportivas, como sector
estratégico de transformacion econdmica y social, las
politicas sectoriales pueden recoger en sus ejercicios de
planeacion estas nuevas condiciones.

2. DIMENSION SOCIAL

Bajo esta dimension se analiza la cultura como factor de integracion social y convivencia. Ver su desarrollo
en las tablas siguientes:

Tabla 1.8. La Cultura como eje de cohesion social

Segin el PIDESC la cultura, la [ Segin el  Ministerio de  Cultura, | Esta perspectiva es compartida por la
recreacion y el deporte: COLDEPORTES y DNP, la funcién de la | SCRD:
cultura, la recreacion y los deportes es:

“Las personas tienen derecho a “En nuestro caso —el sector cultura
participar en la vida cultural, y gozar | A través de sus multiples manifestaciones, | recreacion y deportes- , la diversidad
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de los beneficios de la ciencia y la
tecnologia.

La cultura es un hecho integrador, un
cohesionador ~ social”  (Naciones
Unidas, 1966)

la cultura, ademas de ser un fin en si
misma, se constituye en un medio al
servicio de la cohesion social, la
participacion ciudadana, la identidad, la
solidaridad y la convivencia pacifica” (DNP
et.al. 2006:105)

Por ello, el avance hacia una sociedad mas
igualitaria y solidaria esta determinado, en
buena medida, por el fortalecimiento de la
cultura, en el sentido mas amplio del
término” (ibid: 107)

cultural que existe en la ciudad
implica generar espacios no sélo para
el

reconocimiento sino también para el
didlogo entre diversas culturas, que
puedan generar nuevos elementos

sociales  constructivos y  que
cohesionen a la gente”(SCRD,
2011:30)

Fuente: Diagnostico Sectorial

Tabla 1.9. La cultura como factor de mitigacion de las diferencias sociales

Segun la UNESCO:

“...la cultura es un factor dinamico
de inclusién y exclusion social, las
politicas de los Estados deben
orientarse a fortalecer la cultura
como factor de integracion y
multiculturalidad,  y  desactivar
aquellas culturas que impiden el
didlogo y el intercambio de la
sociedad” (UNESCO, 1982)

En el mundo, la cultura es un
espacio de convivencias y respeto,
donde se articulan las necesidades
de todos los grupos sociales en torno
al disfrute de la diversidad y el
respeto, y donde cada actor social
contribuye  directamente a la
construccion de la  sociedad
responsable.

En este sentido el Ministerio de Cultura
considera que:

Los programas sociales basados en la
préctica del deporte ayudan a fortalecer las
capacidades humanas,

ensefian valores y habilidades para el
desarrollo  de los individuos, suscitan
procesos de interaccion entre las personas y
promueven la cohesion social,
especialmente  cuando  involucran  a
individuos y grupos vulnerables, marginados
y excluidos socialmente” (DNP et.al. 2006:9)

Esta vision desde las instituciones del
sector es validada por la idea de que:

“Fuera de las interacciones
econémicas y la participacion
politica, la solidaridad social y el
soporte mutuo entre los miembros de
una comunidad son factores que
pueden ser fuertemente
influenciados por la cultura”(SCRD,
2011:3)

Tabla 1.10. La dimension social en el sector CRD, Conclusiones

AMENAZAS

No se cuenta con una vision clara desde el enfoque de derechos,
de la construccion de los deberes o corresponsabilidades que
permiten viabilizar el conjunto de derechos, esta no solo es una
deficiencia del sector, sino que en otras latitudes se percibe un
bajo nivel de discusidn al respecto.

Pégina 23




CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGICO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y

RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

Lo anterior lleva a una confusién del entendimiento de deberes y
derechos de los sujetos involucrados con el sector, trayendo como
consecuencia una falta de apropiacion del concepto CRD. Ni los
ciudadanos, ni los empresarios, ni el tercer sector, ni ningun otro
grupo cohesionador tienen claro el concepto de cultura. Esta
claramente atomizado y su esfuerzo depende mas de esfuerzos
aislados que de una politica general.

Aunque no se deriva de este analisis, una variable que afecta
directamente este sector es el concepto como tal de cultura, donde
misma se legitima por parte de los diversos grupos sociales. En
una sociedad cargada de elementos adversos justamente a una
culturizacion, y donde la autoridad de la institucionalidad esta
siendo percibida justamente como anti lideres de la sociedad, no
se puede ganar en apropiacion de la CRD si no se ve a la
autoridad apropiandose de la misma.

Ademas, el pais ha demostrado histéricamente una aversion a la
tolerancia como camino para la convivencia, siendo antagonista de
ésta con maltiples ejemplos de los cuales la CRD no se puede
escapar. Este paradigma, asi como la concepcion de que lo
publico no es propio, dificulta el camino de la cohesion y la
convivencia en general. No se consciente, en ningun nivel, de las
necesidades de los otros.

OPORTUNIDADES

Existe una coincidencia en la visién global, nacional y distrital,
alrededor de la importancia que tienen la cultura, la recreacion y el
deporte en la construcciéon de sociedades mas homogéneas e
integradas. Esto permite posicionar con mucha fuerza las politicas
del sector, como politicas sociales y como parte de los pilares
esenciales de construccion social.

El mundo cada vez le apuesta mas a una sociedad construida en
la base de la garantia de derechos sociales con equidad, esto
apalanca el desarrollo del sector, apalanca el desarrollo de otros
sectores y a su vez, recibe beneficios cruzados de la gestion del
resto de la institucionalidad.

De la misma forma, el tema de la responsabilidad social, tan en
boga en la actualidad, constituye en si mismo una oportunidad de
trabajo, que permite a la accion social y sus actores (Comité
Sectorial y entidades miembros, p.e.) abrir posibilidades de
cooperacion y trabajo compartido con otros actores de la sociedad
como lo son el sector publico en general, el tercer sector, el sector
privado, la academia, los gremios, las ong’s y demas
organizaciones que acttan en la sociedad.

Fuente: diagndstico sectorial
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3. DIMENSION TECNOLOGICA

Esta dimensidn analiza la forma en que los desarrollos tecnoldgicos se relacionan con el sector de la CRD,
facilitando su gestion y metas previstas. En las tablas siguientes puede observarse su analisis:

Tabla 1.11. Los desarrollos tecnolégicos (TIC’'s) crean nuevos

desarrollo de la cultura, la recreacion y el deporte.

espacios y nuevos retos para el

MUNDIAL

NACIONAL

DISTRITAL

Segun la OEI el desarrollo de las
TIC’s implica:

“nuevos espacios de didlogo y
construccion cultural que con el
advenimiento de internet 2.0 han
sido radicalmente transformadas
pues pasaron de ser una
plataforma de publicitacion, a ser
una plataforma de interaccion y
constante deconstruccion de los
imaginarios culturales”(Echavarria,
2011)

El ministerio de Cultura sefiala que:

“Con las nuevas tecnologias aparece un
horizonte inédito para la cultura: la
convergencia de distintas tecnologias
como estrategia de creacion. Produccion,
arte, memoria e industria’(DNP et.al.,
2006:43)

Esta misma relacién no aparece cuando
se trata de la variable deportiva y
recreativa.

El sector cultura, recreacién y deporte
sefiala a su vez que las transformaciones
que implican las TIC's en el desarrollo de
los patrones culturales, recreativos y
deportivos implican que:

“Las nuevas "tecnologias del ocio" [...] han
transformado el uso del tiempo libre en las
sociedades actuales. En consecuencia, la
recreacion pasa también por ver la
television, chatear, bajar musica de la red,
entre otras actividades tecnoculturales.
(SCRD, 20107, 25)

Igualmente  reconocen
dimensi6n deportiva:

que desde la

“Como resultado del ciclo consumista, las
personas se hallan mas ocupadas o
agotadas y tienden a privilegiar las formas
individuales, ~ pasivas,  privadas y
sedentarias de recreacion, que son las
menos favorables a la consolidacién de lo
social, puesto que alejan a las personas de
la participacion activa en la vida ciudadana
y cultural y ademés promueven habitos
poco saludables|...JLa  recreacion, el
deporte, la actividad fisica, requieren
intervenciones que orienten el desarrollo
integral de la condicion humana de manera
vinculante a la construccion de ciudad y
ciudadania” (ibid: 27)

Fuente: Diagnéstico Sectorial

Tabla 1.12. La gestion de las organizaciones cambia en el entorno de las TIC's

MUNDIAL

NACIONAL

DISTRITAL

Los retos derivados de la implementacidn de TIC's en la gestion publica:
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“Las autoridades publicas también deberian contribuir a la promocién de los mercados de contenidos en linea. Por ejemplo, los
gobiernos pueden estimular los mercados de contenidos ofreciendo la informacion del sector publico en condiciones de
transparencia, eficacia y no discriminacion. Se trata de una fuente importante de crecimiento potencial de los servicios en linea

innovadores”(Comision Europea, 2011:11)

“lgualmente, una politica digital de e-gobierno debe reconocer la importancia que avances como internet 2.0 implican para la
constante interrelacién entre gobierno y ciudadanos, especialmente en la constitucion y apoyo de redes sociales”(ibid:25)

Para el periodo 2010- 2014 el gobierno nacional lanz6 la estrategia “Vive digital” la cual tiene como principales objetivos:

*  Aumentar a 50% el nimero de hogares conectados a internet (en 2009 son el 27%).
»  Multiplicar por cuatro las conexiones a internet para llevarlas a 8.8 millones.
»  Triplicar el nimero de mpios conectados a la autopista de informacion, llevarlos a 700 mpios.

Estos objetivos buscan alcanzarse en buena medida mediante] Una revision de las paginas de las instituciones del sector,
el fortalecimiento de la estrategia de gobierno en linea comq indica que muchas de ellas no tienen un conjunto de
“Urna de cristal, Congreso en linea, Teletrabajo, Gobierno en| servicios de valor agregado, las herramientas de
linea territorial, Intranet gubernamental, Sistema electrénico de| interconectividad y redes social son aun limitadas, servicios
contratacién publica, Cero papel en la administracién central| mas dindmicos como la adquisicion de boletas para eventos,

Notarias en linea y Control en linea™

la consulta en linea de las bibliotecas de cada institucién, son
procesos que aun estan en vias de instalarse para
aprovechar los potenciales de la internet.

Al hacer una revision a la dinamica distrital frente al
cumplimiento de la estrategia de gobierno en linea (Decreto
1151 de 2008), se ha observado que es la Secretaria
General de la Alcaldia Mayor quien estd dando directrices
para brindar informacion, y trdmites y servicios a o0s
ciudadanos. Esto lleva a pensar que la aplicabilidad de
directrices de caracter nacional o no son aplicables a la
gestion territorial, o lleva a duplicar procesos con la
consecuente confusion que esto genera ademas del alto
costo que acarrea ejecutar dos procesos paralelos.

Fuente: diagndstico estratégico

Tabla 1.13. CRD y las dimensiones tecnolégicas: conclusiones

AMENAZAS

El poco aprovechamiento de los canales de gobierno digital y
gobierno en linea, y la poca interactividad que ofrecen las
entidades adscritas al sector (apenas se incursiona al mundo de
las redes sociales, y la oferta de servicios gubernamentales en
linea es limitada) pueden llevar a un rezago en las capacidades de
gestion del sector, asi como a un desperdicio de recursos que

> Los lineamientos de esta politica estan contenidos en la pagina www.vivedigital.gov.co
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facilitan y agilizan la relacion de las entidades del sector con los
ciudadanos y ciudadanas.

A esto se le suma la confusién generada por la iniciativa pais
denominada Gobierno en Linea y las iniciativas de forma
transversal que la Secretaria General ha venido procurando en
esta misma direccion, lo cual deriva en incumplimientos,
validaciones innecesarias, aumento de costos asociados a gestion
y a la transaccionalidad.

Es claro para el sector, el impacto que las TIC’s tienen en el
desarrollo de nuevos factores y procesos sociales, que implican la
ampliacién y el desarrollo de nuevas politicas publicas. Incluso
hay que sefialar que la concepcion de la cultura, el deporte y la
recreacion frente al entorno tecnolégico resulta avanzada frente a

OPORTUNIDADES otras instancias.
Hoy es claro que el posicionamiento institucional desde diversos
ambitos utiliza las redes sociales como mecanismos de
informacién y comunicacion de gran velocidad, tendencias frente a
las cuales el sector no puede ser apatico.
Fuente: diagndstico sectorial
DIMENSION LEGAL

Tabla 1.14. Diagnéstico Legal: Conclusiones

AMENAZAS

El marco normativo puede percibirse excesivo y detallado. Puede
aplicarse la regla “lo extremadamente detallado y normado abre las
posibilidades del incumplimiento”.

La integracion entre las normativas nacionales y distritales no siempre
son coincidentes en su espiritu y filosofia, especialmente en cuanto a
enfoque de derechos se trata.

OPORTUNIDADES

El desarrollo normativo guarda una grado de coherencia importante
entre los contextos normativos y el conjunto de recomendaciones
internacionales en materia de cultura recreaciéon y deporte, estos
desarrollo han sido igualmente ponderados por el Distrito cuya
estructura legal guarda coherencia con el contexto de las normas
nacionales.
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Fuente: diagndstico sectorial

4. Diagnéstico organizacional en el campo de las practicas Culturales, en el campo del
Patrimonio Cultura y en el campo de las artes

En el mes de abril se socializd a la comunidad distrital los hallazgos del diagnéstico para la formulacion de
los planes distritales de arte, practicas culturales y patrimonio en articulacion con el sistema distrital de arte,
cultura y patrimonio, derivado este proceso del Convenio interadministrativo 267 de 2010 SDCRD-UN -
Centro de Estudios Sociales — CES. Los mismos se describen a continuacién y son elementos
constituyentes de este documento, los cuales seran tomados de base para la formulacién del plan
estratégico sectorial.

SITUACIONES 1. La transmision de saberes relacionados con las practicas culturales se ve

PROBLEMATICA afectada por la insuficiente identificacion y reconocimiento de los contenidos,

S EN EL CAMPO dinamicas y necesidades de la diversidad cultural de las poblaciones

DE LAS 2. Las condiciones de discriminacion e invisibilizacion histérica de los grupos

PRACTICAS poblacionales vulneran el libre desarrollo de sus practicas culturales

CULTURALES 3. Las dinamicas sociales actuales tienden a homogenizar las culturas, lo que
deteriora la identidad cultural de los grupos étnicos, sectores sociales y
etarios

4. El desconocimiento generalizado sobre las dinamicas culturales de las
poblaciones incide en la baja visibilizacion de sus préacticas culturales

5. La investigacién sobre el campo de las practicas culturales en Bogota es
precaria y poco pertinente para la valoracion y fortalecimiento de la
diversidad cultural en la ciudad

6. Desarticulacion entre los procesos locales relacionados con las practicas
culturales y la aplicacién de las politicas publicas desde el nivel distrital

7. Débil delimitacion conceptual y funcional del campo en las practicas
culturales de las poblaciones, lo cual dificulta sus procesos de organizacion,
participacion y fomento

8. La administracion publica (local y distrital) y la ciudadania no consideran la
participacién como un elemento fundamental en la toma de decisiones y la
asignacion presupuestal, lo cual favorece que los agentes de los campos
desarrollen practicas politicas y tradicionales de gestion que eluden los
espacios de concertacion

9. Desarticulacion entre los sectores de la administracion distrital y entre éstos
y las administraciones locales

10. Los agentes y organizaciones del sector tienen dificultades para la
construccion de acuerdos y cumplimiento de reglas de juego
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DEBILIDADES EN
EL CAMPO DEL
PATRIMONIO
CULTURAL

DEBILIDADES EN
EL CAMPO DE
LAS ARTES

10.

Insuficientes y desarticulados procesos de formacion (formal, para el trabajo
y desarrollo humano e informal) orientados hacia el conocimiento, valoracion
y gestién del Patrimonio Cultural

Escasas lineas y metodologias de la investigacion para encontrar soluciones
a los problemas del patrimonio ,material e inmaterial

Insuficientes mecanismos para la sostenibilidad del patrimonio cultural que
involucran la participacion de los agentes publicos y privados

Bajos niveles de articulacion de los agentes del campo del patrimonio para la
generacion de estrategias que permitan la apropiacién y el aprovechamiento
econdmico del patrimonio cultural

La comunicacion del patrimonio cultural es escasa y restringida en
contenidos y medios en detrimento de los significados patrimoniales

Tensiones entre la valoracion establecida del patrimonio cultural y la
dificultad para el reconocimiento colectivo de las practicas sociales y
culturales

La inversién de fomento esta concentrada en la visibilizacion del patrimonio
cultural

Desequilibrio entre la valoracion, manejo y financiacion del patrimonio
inmaterial frente al material

Desarticulacion entre los sectores de la administracion distrital y entre estos
y las administraciones locales

La dimensién cultural (artes, practicas culturales y patrimonio) no es valorada
como un eje estratégico del desarrollo territorial

No existen mecanismos para transitar la tension existente entre los saberes
académicos y empiricos lo cual obstaculiza la construccién de conocimiento,
el reconocimiento de los diversos saberes, sus contenidos, la calidad, y la
cobertura de la formacion artistica y de la gestion cultural

La creacion artistica se ve afectada si se aborda exclusivamente desde las
l6gicas de mercado

Débil reconocimiento de la diversidad del campo de las artes, presente en
las siguientes tensiones: lo tradicional y lo contemporéaneo, lo rural y lo
urbano, lo interdisciplinar y lo disciplinar, las nuevas tecnologias y las formas
convencionales

Baja incorporacion de estrategia y mecanismos de circulacion para las obras
y expresiones del arte por parte de los diferentes agentes publicos y
privados.

La ausencia de procesos de formacidn de publicos por parte de los agentes
publicos privado y otros actores sociales, obstaculizan el desarrollo de los
habitos de apropiacion, resignificacion y consumo de las artes
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6. Bajos niveles de articulacion de la gestion de las distintas dimensiones en el
campo de las artes (formacion, investigacién, creacion, circulacion y
apropiacion) y entre este y otros campos.

7. Tendencia a concebir el fomento publico como referido exclusivamente a la
asignacion de recursos financieros lo cual restringe nuevas formas de
fomento

8. Los equipamientos y la infraestructura cultural es insuficiente e inadecuada,
es subutilizada y esta concentrada en ciertos territorios.

9. La investigacion es insuficiente, poco pertinente, no es socializada y no
genera espacios de reflexion para la validacion del conocimiento.

10. La dimensién cultural (artes, practicas culturales y patrimonio) no es valorada
como un eje estratégicos del desarrollo territorial.

Un elemento reiterativo en el mismo lo constituyen las multiples oportunidades de mejoramiento que en el
campo de la gestidn (planeacion, asignacion de recursos, posicionamiento, comunicacion, talento humano,
procesos, mecanismos de medicion y evaluacion, equipamientos, gestion del conocimiento, entre otros)
pueden acogerse para plantear acciones estratégicas del sector.

Estos elementos seran analizados en la construccion del cuadro de mando integral para la instancia como
coordinador sectorial.

1.2. Principales elementos del diagnéstico interno

5. Como ya se indicé con anterioridad el diagndstico interno se baso en el uso de la
herramienta “pentagono organizacional” que fue descrita al inicio de esta seccién del
documento. La aplicacién de dicho analisis se presenta a continuacion:

6. 1.2.1. Analisis al Marco Estratégico

1. Mision Sectorial

Para marzo de 2011, el Sector de Cultura, Recreacion y Deporte de Bogota D.C., cuenta con una misién
que fue la establecida por el Acuerdo 257 de 2006:

“El Sector Cultura, Recreacion y Deporte tiene como mision garantizar las condiciones para el
gjercicio efectivo, progresivo y sostenible de los derechos a la cultura, a la recreacion y al deporte
de los habitantes del Distrito Capital, asi como fortalecer los campos cultural, artistico, patrimonial
y deportivo”

Palabras Clave: garantizar las condiciones; para el ejercicio efectivo, progresivo y sostenible;
derechos a la cultura, a la recreacién y al deporte.
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Las preguntas a analizar para estas palabras claves son:

Qué significa garantizar las condiciones? Se refiere a disponibilidad, acceso, permanencia, calidad
y pertinencia en la prestacion de los servicios? (objeto del plan de desarrollo)

Con qué atributos se califica un ejercicio de los derechos:
— Efectivo?

— Progresivo?

— Sostenible?

Qué significa fortalecer?

Qué compone un campo?

El objetivo es analizar la forma en que las misiones de las entidades adscritas y vinculadas se articulan a la
Mision del Sector, a través de las preguntas de reflexion anteriores, y para ello se han establecido unas
palabras clave de identificacion, y se organizaran en grupos, dependiendo al campo que mas se acerquen
segun su definicion:

Grupo 1. Incluye los campos cultura, recreacion y deporte desde el enfoque de derechos:

Secretaria Distrital de Cultura, Recreacion y Deporte (desde la formulacion, ejecucion, evaluacion,
y seguimiento de los campos mencionados y garantia de las condiciones de los derechos)

Grupo 2. Incluye campo de la cultura:

Canal Capital (desde la prestaciéon de servicio de television publica, fortaleciendo la identidad
cultural y el arraigo de la region)

Fundacion Gilberto alzate Avendafio (desde la promocién de espacios de conocimiento, fomento y
formacion de la cultura)

Orquesta Filarmonica de Bogota (desde la garantia de los derechos culturales y fortalecimiento de
las areas de la musica, danza y arte dramatico)

Instituto Distrital del Patrimonio Cultural (desde la proteccidn del patrimonio cultural)

IDARTES - No definida aun, su objeto sin embargo la ubica desde la ejecucién de las politicas
para el ejercicio efectivo de los derechos culturales en lo relacionado con las areas artistica.
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Grupo 3. Incluye campo de la recreacion y el deporte:

Instituto Distrital de Recreacion y Deporte (desde la promocidn de la recreacion y el deporte)

Hallazgos:

La suma de las misiones de las entidades del sector permite un abordaje de los tres campos a
saber del sector, la cultura, la recreacion y el deporte.

De las seis instituciones, solamente tres de ellas incluyen la garantia de derechos como parte de
Su mision.

Instituto de las Artes no tiene aln definida su misién.

1. 1.2.2. Analisis de la Vision Sectorial

A pesar de no existir una Vision para el Sector de Cultura, Recreacién y Deporte, se analizaran las visiones
de las entidades del sector, en relacion con los siguientes elementos:

¢ Cuales son los elementos claves para el sector en el futuro? ;Cuél es la contribucion de cada una de las
entidades en el futuro? ¢ Cual es el horizonte temporal de las visiones?  Son consistentes con la mision?

Hallazgos:

No hay definida una visién desde el Sector de Cultura, Recreacion y Deporte.
El Instituto de Artes, no tiene definida su Vision.

El horizonte de tiempo de las visiones se encuentra entre el 2012 como afio minimo y el 2020
como afio maximo.

La Vision del Instituto Distrital de Recreacion y Deporte — IDRD, no cumple con las condiciones de
Vision en la medida, que no se constituye como una vision corta, breve y con facilidad para
recordar, ademas que incluye elementos dispersos, que no permite ver la esencia de la institucion.

El elemento central de la Mision del Sector, en torno a la garantia en el ejercicio de derechos de los
tres campos, solo se encuentra en la Secretaria; y en la Orquesta Filarmdnica de Bogota en el
campo de la Cultura.

Se propende por la consolidacion del liderazgo, y en tres de las organizaciones se destaca el
ejercicio de la gestion publica.

General: Existe una multiplicidad de intenciones expresadas en las Visiones de las entidades del
Sector, que sumadas no generan consistencia en relacién con la vision del Sector.
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2. 1.2.2. Anélisis de la Dinamica Presupuestal

El Informe de Rendicién de Cuentas 2010, del Plan de Desarrollo “Bogoté Positiva: Para Vivir Mejor
presentado en marzo de 2011 a la ciudadania, presenta en el Sector Cultura, Recreacién y Deporte los
siguientes elementos a nivel presupuestal:

“El presupuesto disponible acumulado en los afios 2008-2010 del Sector Cultura, Recreacion y
Deporte, fue de $515.720 millones, el cual representa el 83,4% del estimado en el Plan Plurianual
de Inversiones (618.313 millones de pesos 2010). Esta relacion, confirma que el Sector con menos
recursos a los estimados en el Plan, logré avances significativos en las metas Plan de Desarrollo.
Es decir, los productos obtenidos en los afios de analisis describen la eficiencia del Sector frente a
los logros con menores costos. En el mismo sentido, el sector ha comprometido en promedio el
93,4% de los recursos aprobados en el presupuesto de inversion durante los afios referidos, esto
indica que el nivel de eficacia es 6ptimo ya que los recursos programados en los afios se han
gjecutado en niveles del 90%”

La rendicion de cuentas para el 2010, en términos distritales, muestra un balance positivo en términos de la
ejecucion presupuestal y el cumplimiento de las metas del Plan de Desarrollo “Bogota Positiva: Para Vivir
Mejor”. Cabe recordar, que el Sector Cultura, Recreacién y Deporte participa en 5 de los 7 Objetivos
Estructurantes del Plan de Desarrollo, y participando con un total de 28 Metas de 639 del Plan. (Avance
Metas Sector ppt, 2010).

Sin embargo, el Estado de Avance de Metas Plan de Desarrollo a septiembre de 2010, presenta una
realidad problematica para el sector en términos presupuestales, se encuentra por ejemplo:

. El Sector programé un Plan Plurianual de Inversiones de $930.162 millones para el
cumplimiento de las Metas Plan de Desarrollo.
. El presupuesto asignado al Sector para las vigencias 2008, 2009, 2010 y Pre Cuota 2011

corresponde a $685.850 millones.
Estado de Avance de Metas Plan de Desarrollo a septiembre de 2010.

Lo anterior, representd para el Sector un déficit de 26.27% del Presupuesto de Inversidn asignado. Ahora
bien, la dinamica presupuestal de cada una de las entidades del sector, para el periodo 2009-2011,
presenta un impacto negativo en el presupuesto asignado (Ver Tabla 1.15)

Tabla 1.15. Variacion Presupuesto de Inversion 2009-2011

ENTIDAD CAMPO IMPACTO

Orquesta Filarménica de Bogota Cultural -73,6%
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Fundacion Gilberto Alzate Avendafio  Cultural -63,0%
Instituto  Distrital de Patrimonio Cultural 39.2%
Cultural

Secretar!z’:\ Distrital de Cultura, Cultura, Recreacién y Deporte 34.5%
Recreacion y Deporte

Instituto Distrital de Recreacion y Recreacién y Deporte 1.2%
Deporte

IDARTES Cultura NA

Fuente: Elaboracién Propia con base en el Estado de Avance Metas del Plan de Desarrollo

Tabla 1.16. Participacion Presupuesto de Inversion por Entidades para el Sector

ENTIDAD 2009 2010 2011

SDCRD 26.427,00 13,6% 24.392,00 14% 15.984,00
IDRD 125.067,00 64,3% 115.291,00 66% 113.944,00
IDPC 13.970,00 7,2% 10.730,00 6% 6.522,00
OFB 21.855,00 11,2% 18.750,00 11% 4.958,00
FGAA 7.059,00 3,6% 5.783,00 8% 2.140,00
IDARTES 0,0% 0% 18.000,00
TOTAL 194.378,00 100,0% 174.946,00 100% 161.548,00

Fuente: Elaboracion Propia con base en el Estado de Avance Metas del Plan de Desarrollo

Aunque, en éstas cifras consolidadas del Sector Cultura, Recreacién y Deporte no se tiene en cuenta el
Canal Capital, podemos observar que del Presupuesto de Inversion para el Periodo 2009-2011, la mayor
participacion presupuestal con mas del 60% le corresponde al IDRD del campo de la Recreacion y el
Deporte; y el 30% restante corresponde al campo de la Cultura. Asi mismo, ante variaciones del
presupuesto de inversion es el Campo de Cultura el mayor afectado ante las reducciones de asignacion
(Ver Tabla 1.16).
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Hallazgos:

= Se reconoce al Sector de Cultura, Recreacion y Deporte, a nivel distrital como un ejemplo en la
eficiencia de la ejecucion presupuestal y el cumplimiento de las metas del Plan de Desarrollo
“Bogoté Positiva: Para Vivir Mejor”

= Particularmente el Sector para el periodo 2009-2011, sufrié una variacion sucesiva en el
Presupuesto de Inversion, que significo el riesgo de incumplimiento de metas asociadas al PD.

= En relacidn con la participacion presupuestal, los campos de Recreacidn y Deporte se llevan méas
del 60% del Presupuesto del Sector.

= Ante las variaciones presupuestales de impacto negativo, el campo de Cultura ha presentado
durante el periodo 2009-2011 la mayor afectacion en términos presupuestales.

Conclusiones del analisis a la Dinamica Estratégica

Partir del enfoque de derechos supone por tanto programar la politica bajo el supuesto de la no
reciprocidad, y esto delimita el papel que los otros actores involucrados en la politica publica pueden jugar
en ella, especialmente importante es sefialar que el hecho de la no reciprocidad, no implica la necesidad de
trabajar en los espacios de apropiacion de la misma, y a la vez la necesidad de hacer participativo el
proceso de disefio, ejecucion y evaluacién de la politica publica.

8. 1.2.3. Analisis a la Estructura Organizacional y Sistemas asociados a su funcionamiento

El presente analisis, tiene como objetivo identificar las instancias del nivel distrital que ejecutan las
acciones del sector Cultura, Recreacion y Deporte. La metodologia utilizada, plantea un recorrido por los
diferentes niveles de coordinacion en el Sector, incluyendo el Sistema de Arte, Cultura y Patrimonio y el
Sistema Distrital de Deportes. Adicionalmente, se revisa la estructura organizacional de las Entidades del
Sector y la forma como éstas se alinean con sus objetivos misionales y la dinamica sectorial.

Estructura Organizacional del Sector de Cultura, Recreacion y Deporte
El Gobierno Distrital de Bogota D.C., presenté en 2004 una propuesta de reforma administrativa, cuyo

objeto era adecuar y modernizar la estructura de la Administracion Distrital e implantar un modelo propio de
descentralizacion de manera gradual y corresponsable.
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Dicha propuesta buscaba “La reorganizacion de la estructura general de la administracion distrital a través
de la conformacion de sectores administrativos y el establecimiento de un Sistema de Coordinacion que
facilite la articulacion sectorial, intersectorial y transversal, como herramientas basicas de una gestion
publica efectiva y orientada la materializacion de los derechos de todos los habitantes de la
ciudad.®”(www.bogota.gov.co, 2011)

El Objetivo principal de la mencionada reforma era crear “Una nueva institucionalidad, articulada,
coordinada y descentralizada [...] con un solo objetivo: hacer efectiva la realizacion de los derechos de los
ciudadanos y las ciudadanas que habitan la ciudad”” (ibid)

Un balance de dicha reforma, sefiala que “...con la emision del Acuerdo 257 de 2006, articulo 10, el
decreto 546 de 2007 y el Decreto 505 de 2007, la Administracion Distrital evoluciona en su estructura
organizacional con el objetivo de incorporar mecanismos que le permitan actuar coordinadamente en el
proceso gerencial, para lograr calidad de las decisiones que guian la formulacion, ejecucion y evaluacion
de las acciones contenidas en los planes y programas de cada uno de los sectores de la administracion”
(Bernal, 2009)

Tal como sefala Bernal (2009), la instancia de Comité Sectorial implementada en la reforma fue una
novedad en la estructura del Distrito, en el esquema anterior, las instituciones desarrollaban politicas sin
que hubiera una instancia de coordinacion, que expresara toda la filosofia sectorial, y sin que haya sido
evidente que se abordaba un enfoque pleno de derechos. En ese sentido se considera fue mas alla de lo
nominativo, al dejar claramente expuesto no solo los alcances de la politica sectorial, sino el enfoque de
programacion que se debe utilizar, asi como sugiere la necesidad de coordinar las distintas instituciones en
el logro de la garantia del derecho.

La caracterizacion general del Comité Sectorial y la estructura del mismo se presentan en la Tabla 1.17.
Tabla 1.17. Caracteristicas de los Comités Sectoriales

Los Comités Sectoriales de Desarrollo Administrativo seran la instancia de articulacién para la
adopcion y formulacion de politicas y estrategias de los Sectores Administrativos de
Coordinacion, y el escenario para el seguimiento a su ejecucion. Para tal efecto, tendra las
siguientes funciones:

FUNCIONES 1. Adoptar y formular las politicas del sector.
2. Articular la ejecucion de las politicas, estrategias, planes, programas y proyectos sectoriales,
a cargo de las entidades que integran el sector.
3. Verificar el cumplimiento de las politicas de desarrollo administrativo y de las que se adopten
por el sector administrativo respectivo.

6 Reforma Administrativa, el Distrito Cambia, la Ciudad Avanza. http://www.bogota.gov.co/art/art.htm

"Tomado de: http://www.bogota.gov.co/art/art.htm
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Los Comités Sectoriales de Desarrollo Administrativo funcionardn con una Secretaria
Despacho, con los directores (as) de las entidades del Sector Central que pertenezcan al mismo

INTEGRACION y con los gerentes o jefes de las entidades del Sector Descentralizado que estén adscritos o
vinculados a la Secretaria respectiva.

Liderar y orientar la adopcion y formulacion de la politica sectorial, ejercer el direccionamiento
estratégico del sector y hacer seguimiento a la ejecucién de las politicas sectoriales y de
desarrollo administrativo.

PRESIDENCIA Por su parte, las demas entidades integrantes del respectivo sector, participaran en la adopcién
y formulacién de la politica sectorial y seran los actores claves de su ejecucién, para coadyuvar
al logro de las metas y objetivos del sector al que pertenecen.

Encargada de coordinar y presentar todos los documentos para discutir en sesién. Para tal
efecto, tendré las siguientes funciones:

1. Consolidar y presentar, para su aprobacién, los documentos de politicas, estrategias, planes,
programas y proyectos del Sector, propuestos por sus integrantes.

2. Presentar, para su analisis, estudios relacionados con las politicas, estrategias, programas y
proyectos del sector adelantados por sus integrantes.

SECRETARIA 3. Someter, para su estudio y aprobacién, las bases y criterios para la programacion

TECNICA presupuestal del sector, propuestos por sus integrantes.

4. Presentar a consideracion del Comité Sectorial, los informes de ejecucion presupuestal de las
entidades descentralizadas adscritas o vinculadas.
5. Presentar a consideracion del Comité Sectorial, el balance de ejecucion de la politica
sectorial, planes, programas y proyectos definidos y de la politica de desarrollo administrativo.
6. Prestar el apoyo requerido por el Comité Sectorial en todas las demas actuaciones y
funciones de su competencia.
Fuente: elaboracion propia
9. 1.2.4. Analisis de Procesos - Servicios y Sistemas de Informacion
1. Procesos

El Sector de Cultura, Recreacion y Deporte, en el marco de su ejercicio de Direccionamiento Estratégico,
ha avanzado en la construccién de un Mapa de Procesos del Sector, el cual se puede observar a

continuacion:

Grafico 1.6. Mapa de procesos del Sector CRD
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Fuente: SCRD
MAPA DE PROCESOS SECTOR CULTURA, RECREACION Y DEPORTE
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Parte fundamental del analisis a procesos lo constituyen los procesos misionales y su articulacion con los
procesos de las entidades del sector:

Tabla 1.18. Correlacion entre los proceso misionales y los procesos de las entidades - sector
Cultura Recreacion y Deportes

PROCESOS MISIONALES DEL SECTOR PROCESOS MISIONALES Y ENTIDAD

- Fortalecimiento a las practicas artisticas en mdsica,
danza y arte dramatico OFB

- Fomento al Deporte. IDRD
Ge’st|.on para e.I fortaIeC|.m|en.to de los campos cultural, ] Promocién de la Recreacién. IDRD
artistico deportivo y patrimonial.
- Fomento de practicas artisticas y culturales. FGAA

- Gestion para la prestacion y emision del servicio de
television.

- Fomento a la apropiacién de los escenarios culturales y

Gestion de escenarios culturales, deportivos y artisficos de |a OFB

recreativos, y proteccion e intervencién de bienes de
interés cultural.

Disefio y Construccion de parques y escenarios. IDRD

. Administracién y Mantenimiento de parques y
escenarios. IDRD
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- Fomento a la apropiacion de las practicas artisticas en
musica, danza y arte dramatico. OFB
Gestion para la apropiacion cultural, artistica,

patrimonial y promocién de la recreacion y el deporte. Circulacion y - apropiacion de  practicas artisticas y

culturales. FGAA.

- Gestion Comercial. CC

Fuente: elaboracion propia.

Como se indicd, es de suma importancia para el sector contar con un modelo de operacién por procesos
que dé cuenta de articulacién en términos de gestion.

Claramente el mapa de procesos del sector ofrece la oportunidad de identificar los espacios de
intervencidn en los cuales el sector debe trabajar con ahinco para lograr su efectividad operacional. En
este andlisis se identifican los siguientes:

»  Promocion y fomento
» Equipamientos

Sin embargo, preocupa en este modelo de operacidn por procesos, que la cadena de valor sectorial no dé
cuenta del proceso de politica publica, lo cual deja de nuevo etéreo este proceso y no permite considerar
otras aristas vitales para el sector tales como: generacion de conocimiento, alianzas interinstitucionales e
internacionales, comunicacion estratégica, modelos de gestion con excelencia operacional. Si bien es
cierto la apropiacion aparece cono una linea de trabajo en el sector, esta debe estar vinculada al ejercicio
de la politica publica, reto central del sector.

Estos campos de trabajo seran insumos fundamentales para la constitucion del mapa estratégico del
Cuadro de Mando Integral del Sector.

10. 1.2.5. Analisis sobre la oferta de Servicios

Al igual que el Mapa de Procesos del Sector de Cultural, Recreacién y Deporte, cuenta con un ejercicio de
concertacion al interior del Sector que permitié construir un listado de productos y servicios asociados. Ver
ejercicio a continuacion:

Tabla 1.19. Gestion para el fortalecimiento de los campos cultural, artistico deportivo y patrimonial

Gestion para el fortalecimiento de
los campos cultural, artistico
deportivo y patrimonial

PRODUCTOS Y/O SERVICIOS DESCRIPCION ENTIDADES
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PRESTADORAS

Aval Deportivo Escuelas deportivas

Es el registro que el Instituto Distrital de Recreacién y
Deporte otorga a las Escuelas Deportivas, mediante la
expedicién de un acto administrativo que es implementado
como estrategia para garantizar el fomento, promocion,
seguimiento, apoyo y asesoria al deporte formativo y a la
educacion extraescolar. Las Escuelas Deportivas deberan
obtener el Aval Deportivo para garantizar el cumplimiento
de los objetivos pedagdgicos y técnico deportivos de los
servicios que prestan a la comunidad y para registrar la
existencia de la estructura organizativa.

IDRD

Apoyo a de Alto

Rendimiento

deportistas

Son apoyos y servicios que se prestan a los atletas del
registro deportivo de Bogotd, y se clasifican en los
siguientes:  Técnicos y metodoldgicos  (entrenador,
preparador fisico, competencias, implementacién y dotacion
deportiva), Ciencias aplicadas: (medicina deportiva,
nutricién, fisioterapia, psicologia, fisiologia) Desarrollo
Social:  (Alimentacién, Alojamiento con alimentacion,
educacion y transporte), Estimulos: Econdmicos mensuales
y por resultado deportivo.

IDRD

Reconocimiento deportivo

Acto administrativo, expedido en Bogota por el IDRD, que
faculta al club deportivo para el fomento, proteccién, apoyo
y patrocinio del deporte, la recreacion y el aprovechamiento
del tiempo libre.

El reconocimiento deportivo es vinculante al sistema
nacional del deporte. Se expide por 5 afios. Se puede
actualizar o renovar. Requisito para afiliarse a una liga o
federacion deportiva.

IDRD

Asesoria a Organismos Deportivos

Asesoria, registro, acompafiamiento y seguimiento a los
actos de conformacién legal de las Ligas Deportivas.

IDRD

Reconocimiento  y  registro  de
Personeria Juridicas de entidades
deportivas sin animo de lucro

Legalizar la constitucion y existencia de las entidades sin
animo de lucro de caracter deportivo, para que ejerzan
derechos y contraigan obligaciones dentro del marco de la
ley y de sus estatutos.

SCRD

Apoyos concertados,

Consiste en brindar apoyos financieros, técnicos,
conceptuales y en especie a proyectos culturales de interés
publico a realizarse en el Distrito Capital. Estos apoyos son
otorgados a través de convocatoria abierta

SCRD, OFB,
FGAA

IDPC,
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Estimulos, Becas y Premios Convocatoria publica para adjudicar recursos financieros y| SCRD, OFB, IDPC,
logisticos como incentivo a la creacion, la investigacion, la| FGAA

formacién, la circulacion y al fortalecimiento de las
expresiones artisticas, culturales y del patrimonio,
Comprenden tanto incentivos econémicos, como el
acompafiamiento especializado en la ejecucién de un
proyecto y la oportunidad de participar en plataformas de
circulacion y difusion masiva y especializada de sus
expresiones, a través de la programacion publica
desarrollada por las entidades distritales.

Alianzas Estratégicas e intercambio | Acuerdos entre organizaciones del campo artistico, cultural| SCRD, OFB, IDPC,
entre pares y del patrimonio, el Estado y/o la empresa privada, basados | FGAA
en el principio de corresponsabilidad. Su objetivo es
emprender iniciativas conjuntas de interés publico que
promuevan la sostenibilidad en el desarrollo cultural,
artistico y de patrimonio, el fortalecimiento institucional de
los actores, y la divulgacion de la memoria e identidad de
los sectores poblacionales pertenecientes al Distrito Capital.

Tabla 1.20 Gestion de escenarios culturales, deportivos y recreativos y proteccion e intervencion
de bienes de interés cultural

GESTION DE ESCENARIOS CULTURALES, DEPORTIVOS Y RECREATIVOS Y PROTECCION E

TERVENCION DE BIENES DE INTERES C
PRODUCTOS Y/O SERVICIOS DESCRIPCION ENTIDADES USUARIOS
PRESTADORAS
Brindar y mantener parques y e scenarios |IDRD, OFB, IDPC,
culturales, deportivos, recreativos y bienes FGAA

de Interés Cultural aptos para su uso

Parques y escenarios
culturales, deportivos,

recreativos y Bienes de — - Habitantes del
Interés Cultural de caracter |Disefnar, construir, reforzar y adecuar IDRD, IDPC Distrito

patrimonial estructuralmente parques y escenarios
deportivos, recreativos y Bienes de interés
cultural de caracter patrimonial

Préstamo y/o alquiler de Administrar parques y escenarios culturales, |IDRD, OFB, IDPC,

parques y escenarios deportivos y recreativos y Bienes de Interés |[FGAA

culturales, deportivos y Cultural Habitantes del
recreativos y Bienes de Distrito

Interés Cultural de caracter
patrimonial

Tabla 1.21. Gestion para la apropiacion cultural, artistica, deportiva, recreativa y patrimonial

GESTION PARA LA APROPIACION

CULTURAL, ARTISTICA,

DEPORTIVA, RECREATIVA Y

PATRIMONIAL

PRODUCTOS Y/O SERVICIOS DESCRIPCION ENTIDADES

PRESTADORAS
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Realizacién de acciones y eventos artisticos, culturales y OFB, IDPC, FGAA
de divulgacion del patrimonio tangible e intangible. Esta
Oferta artistica, cultural y patrimonial - oferta incluye teatro, danza, musica, proyeccion
audiovisual, recitales, espacios expositivos y laboratorios
artisticos, fomento a la lectura, recorridos, festivales,
entre otros.

Programas de formacién Conjunto de programas que incentivan procesos de OFB, IDPC, FGAA
formacion en practicas artisticas, culturales 'y
patrimoniales y en temas relacionados con la historia
politica de Colombia y el desarrollo de Bogota. Esta
programacion incluye: programas didacticos, talleres,
visitas guiadas foros, catedras, debates, seminarios,
coloquios, asesorias pedagogicas, entre otros .

Escuelas deportivas Son organizaciones estructuradas desde lo técnico y IDRD
pedagégico, implementadas como una estrategia
extraescolar, para la orientacion y ensefianza del deporte
en el nifio, la nifia y el adolescente, buscando su
desarrollo fisico, motriz, cognitivo y afectivo, que
mediante procesos y programas logren la incorporacion
de los participantes a la practica deportiva.

Certamenes deportivos Desarrollo de campeonatos y/o competencias deportivas, IDRD
que buscan definir un titulo, una clasificacion o una
participacion a otras instancias superiores del deporte.

Asesorias y capacitaciones para Son actividades que permiten intervenir de manera IDRD

promover la actividad fisica pedagégica y/o promocional a las instituciones en los
ambitos escolar, comunitario y laboral en promocién de
habitos de vida saludable. Estas actividades se pueden
desarrollar a manera de capacitaciones, charlas, talleres,
eventos, visitas, stands informativos y educativos y
jornadas de sensibilizacion.

Ciclovia Es un espacio habilitado en las vias vehiculares para uso IDRD
exclusivo de ciclopaseantes, patinadores, peatones en
19 localidades del distrito, en la Ciclovia dominical y
festiva se habilita el espacio de 7:00 am. hasta las 2:00
pm. y en la Ciclovia nocturna se habilita el espacio de
6:00 pm. a 12:00 pm.
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Recreovia Es la adaptacion del espacio publico (malla vial de IDRD
Ciclovia, alamedas), escenarios del Sistema Distrital de
Parques y Centros Comerciales, para la realizacion de
actividad fisica dirigida, mediante una propuesta
metodoldgica variada que atiende a toda la comunidad.
Las sesiones son orientadas por un Profesor de
Actividad Fisica durante 45 minutos con descansos de
15 minutos entre cada sesién, se trabajan sesiones:
Gimnasia de Mantenimiento, Gimnasia Psicofisica,
Estimulacion de la Fuerza, Actividad Ritmica para nifios,
Gimnasia Aerébica Musicalizada, Movilidad Articular y
Rumba Tropical Folclérica.

Recreacion para la infancia y la Actividades pedagogicas desarrolladas en el Sistema IDRD

juventud Distrital de Parques, utilizando como estrategia la
recreacién en actividades como: colegio al Parque,
Retoaventura, recreoestaciones, Caminatas
recreoecoldgicas, Actividades Especiales Campamentos
Juveniles, ludotecas (Teatro el Parque Nacional, Virgilio
Barco, itinerante y Ciudad Montes) y las Vacaciones
Recreativas.

Recreacion para adultos mayores Actividades orientadas a brindar a la poblacién adulta IDRD
mayor, del Distrito Capital, alternativas recreo formativas
para el mejoramiento de su calidad de vida,
aprovechamiento del tiempo libre, mantenimiento y
fortalecimiento de estilos de de vida saludable,
autonomia, fomento de la creatividad y la participacién
socio familiar y el liderazgo.

El modelo de atencién para las personas y grupos de
adultos mayores se focaliza en el fortalecimiento del
tejido social, favoreciendo el bienestar, las relaciones
interpersonales, la transmision de saberes, experiencias
y el uso creativo del tiempo libre.

Recreacion  para  personas en Actividades orientadas a garantizar el derecho a la IDRD
condicién de discapacidad recreacion, al descanso, a la diversién de las personas
en condicion de discapacidad, sus familias, cuidadores y
cuidadoras, para fortalecer los procesos funcionales, de
integracion familiar y comunitaria, fundamentados en el
reconocimiento de sus habilidades, capacidades,
oportunidades y destrezas.
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Desde dos procesos centrales: DESARROLLO
FUNCIONAL, el cual busca facilitar la movilidad, la
comunicacién y la autonomia de las personas en
condicién de discapacidad en sus espacios de vida
cotidiana e INTEGRACION  FAMILIAR Y
COMUNITARIA, orientado a fortalecer procesos de
autogestion,  participacion ciudadana y organizacion
comunitaria para facilitar la inclusion social y mejorar
calidad de vida.

Se ejecutan actividades recreativas en los parques de la
ciudad, previa concertacion con la comunidad,
organizaciones de y para personas con discapacidad,
instituciones publicas y privadas que atienden a este
segmento poblacional. Las actividades que se ejecutan
son; Festivales de Habilidades, Chiquitecas,
Campamentos de Aventura, Gimnasia Recreativa,
Recreolympiadas, Crea y Recrea, Caminatas
Recreativas, Semilleros de Sensibilizacion, Ludica
Incluyente, Celebracion mes de las personas con
discapacidad, talleres de seleccion y formacion de
agentes recreativos locales, fortalecimiento de la gestion
en equipos recreativos locales y participacion en
instancias del Sistema Distrital de Discapacidad.

Recreacién comunitaria Actividades recreoculturales que se desarrollan teniendo IDRD
en cuenta las necesidades recreativas de la comunidad,
a través del trabajo mancomunado entre el IDRD vy los
representantes de las mismas. Atiende a los grupos
especificos de la poblacion como los Afros, Etnias,
Recuperadores Ambientales. Las actividades son:
Juegos Penitenciarios y Carcelarios, Apoyo Recreativo a
Programas Comunitarios, Juegos Tradicionales y de la
Calle, Talleres Ludicos (Origami, Plastilina, Globoflexia,
Titeres, manualidades, Trabajo en equipo), y
Festiparques.

Eventos metropolitanos Actividades masivas de impacto de interés cultural IDRD
Distrital de convocatoria abierta y gratuita.

Publicaciones Recopilacion, investigacion, recuperacion documental del OFB IDPC, FGAA
ambito patrimonial (material o tangible e inmaterial o
intangible), artistico, cultural, audiovisual y literario con
el fin de promover, conservar, divulgar y aumentar el
conocimiento y la apropiacién. Incluye entre otros: CDs,
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Libros, DVDs., y material didactico y catalogos

Servicios de biblioteca y centros de Servicio de biblioteca especializada en historia y OFB, IDPC, FGAA
documentacion actualidad politica colombiana, cine y medios

audiovisuales, artes plasticas, banco de partituras,

coleccién bibliografica, audiovisual y documental sobre

patrimonio cultural de Bogota (tangible o intangible)

Asesoria Técnica Servicios de asesoria técnica sobre intervenciones en IDPC
inmuebles de conservacion, sobre patrimonio cultural de
Bogota.

Television Regional Produccion, emision y transmision de programas de

television publica de calidad, orientados a formar, educar,
e informar objetivamente, fortaleciendo la identidad
cultural de los habitantes del Distrito.

CC

Servicios de produccién de televisién  Prestacién de servicios necesarios para pre-producir,
producir, pos-producir y emitir programas de television
(alquiler de unidad mévil, transporte de sefial, equipos de
televisién, talento humano, transporte y estudios de
television). Servicio de copiado de material filmico de
programas emitidos por Canal Capital que cumplan con
las disposiciones en cuanto a derechos de autor y
derechos conexos.

CcC

Servicios publicitarios en television Comprende: emision de comerciales regulares, CC
patrocinios, crawls, clasificados y entrevistas
comerciales

Fuente: elaboraciéon propia

Conclusion

Sobre este componente no queda muchos que agregar, mas que la oportunidad y reto que tiene el sector
de garantizar la satisfaccidn plena de los usuarios “sujetos de derecho” frente al recibo de estos productos
y servicios, al igual que la conciencia que tiene el sector de mantener la conformidad® que ofrece el sector.

$Elemento fundamental de la calidad, la cual promueve la cultura de la excelencia en el sector.
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11. 1.2.6. Analisis a los Sistemas de Informacion

Dos elementos constituyen este analisis: la infraestructura tecnoldgica del sector y los desarrollos vigentes
para el analisis de la informacion de forma sistematizada.

En el campo de la infraestructura tecnoldgica, se toma como base el analisis a los sistemas de informacion
efectuado por la Secretaria General de la Alcaldia Mayor — Comision Distrital de Sistemas en 2008
(Albarracin, 2008), el cual muestra como hallazgos relevantes los siguientes:

12, Analisis de Sistema de Evaluacién y Seqguimiento

La Administracion Publica en Colombia, y para el caso la Distrital, se ha caracterizado por asegurar la
incorporacion de instrumentos adecuados para la evaluacion y seguimiento de la gestion organizacional
con el fin de garantizar el cumplimiento de los resultados de la gestién de cada una de las instancias que
pertenecen a la Administracion Central y propender por una gestidn visible, transparente y eficiente.

A nivel operativo o intraentidad, funciona como herramienta de planeacion y control de gestion el
denominado SEGPLAN, el cual consolida la informacion de los proyectos que soportan la ejecucion de los
programas sociales a cargo de las diversas entidades..

Lo anterior se apoya con los planes estratégicos y los planes operativos por vigencia, que analizan las
metas y objetivos del plan de desarrollo institucional. EI mismo hace énfasis en las metas y objetivos de
cada objetivo institucional. A su vez se realiza un andlisis a los productos, las metas y los resultados de
cada entidad por medio de la evolucion de indicadores que demarcan el cumplimiento de los objetivos. La
forma como se verifica el cumplimiento de los indicadores, es por medio de la comparacion entre la meta
lograda en el periodo anterior tomando como referencia la linea de base con cifras del 2008.

En cuanto a evaluacién, como ya es conocido, todas las entidades del Distrito, deben evaluar la gestién
con base en el desarrollo de las fases del Sistema de control Interno, consistente en la identificacion del
cumplimiento en cada uno de los componentes que conforman el sistema, enfocando los esfuerzos e
identificando los puntos a fortalecer con el fin de obtener un nivel 6ptimo en el desarrollo del Sistema
para el avance en cada fase que lo integra. Las oficinas de gestién publica y autocontrol, o también
denominadas oficinas de control interno, son quienes buscan el desarrollo armonico y sistematico del
Sistema de Control Interno Institucional.

A nivel macro, se maneja la herramienta de Presupuesto por Resultados desde la Secretaria de Hacienda
de forma trimestral y la herramienta SIVICOF - Sistema de vigilancia y control fiscal — de la Contraloria de
Bogota, que se implementd en octubre de 2010. En los sistemas manejados por Hacienda, se controlan
indicadores financieros y de logro de metas que se alimentan desde cada entidad. Sin embargo, el
Presupuesto por Resultados no analiza la informacién de forma acumulada sino solo por vigencia.

Finalmente la disciplina de la instancia donde a través de su lider, la secretaria del sector, ha servido para
mantener informaciéon actualizada que es preparada y presentada por la Secretaria Técnica para su
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discusion en el Comité, donde a través del mejoramiento del funcionamiento de la misma en 2010, se hace
una discusion detallada a los compromisos del sector.

El Unico aprendizaje lo constituye el reto que debe mantener el comité para sostener la disciplina en el
seguimiento concreto a cifras e indicadores del sector y validar que la informacién que le es entregada para
su analisis, realmente sea fuente de informacion para la toma de decisiones.

13. 1.2.7. Anélisis del Talento Humano

Dado que el sector no requiere, con esta iniciativa, tomar decisiones sobre el personal, no se analiza esta
categoria. Sin embargo es importante citar que un tema que preocupa considerablemente es el hecho de
que las oficinas de planeacion del sector, como la gran mayoria de las entidades publicas, tienen personal
contratista cercano al 50% del total de la planta, lo que representa el riesgo de pérdida de informacion,
metodologia y mejoramiento organizacional. Esto es un problema latente y no se vislumbran decisiones.

Un punto a favor lo constituye la capacidad técnica con vision sistémica de quienes ejecutan los procesos
de direccionamiento, y de quienes conforman las oficinas de planeacién, quienes garantizan érganos de
gestion para la sectorialidad y pueden orientar permanentemente la gestion interinstitucional.

1.3. MATRIZ DOFA

Luego de aplicadas las herramientas de diagnéstico (interno y externo) se cuenta con los insumos
necesario para desarrollar la matriz DOFA, los resultados de la misma se presentan a continuacion:

FORTALEZAS - Se reconoce como rol del comité sectorial la formulacion concertada de politica
a través de las dos direcciones: Recreacion, deporte y actividad fisica, Cultura,
arte y patrimonio.

- La construccion del Plan se ha realizado de forma articulada, se tiene
constituido un sistema de informacion sectorial, y se estd ejecutando un
esfuerzo de planeacion estratégica para la instancia.

- Los procesos misionales de las Entidades del Sector, se inscriben en los tres
grandes procesos misionales previstos para el sector.

- Se reconoce al Sector de Cultura, Recreacion y Deportes, a nivel distrital como
un ejemplo en la eficiencia de la ejecucién presupuestal y el cumplimiento de
las metas del Plan de Desarrollo “Bogota Positiva: Para Vivir Mejor”

- De las 6 entidades del Sector, 5 presentan Organigramas que representan las
responsabilidades en concordancia con sus procesos misionales.

- Lasuma de las misiones de las entidades del sector permite un abordaje de los
tres campos a saber del sector, la cultura, la recreacion y el deporte.

- Se propende por la consolidacién del liderazgo, y en tres de las organizaciones
se destaca el ejercicio de la gestion publica. (En las visiones)

- Como se indicd, es de suma importancia para el sector contar con un modelo

Pagina 47



CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGI'CO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y
RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

de operacién por procesos que dé cuenta de articulacién en términos de
gestion.

- Claramente el mapa de procesos del sector ofrece la oportunidad de identificar
campos de trabajo en los cuales el sector debe trabajar con ahinco para lograr
su efectividad operacional. En este analisis se identifican los siguientes:

o Promocion y fomento
o Equipamientos

- El sector tiene la oportunidad y reto de garantizar la satisfaccion plena de los
usuarios “sujetos de derecho” frente al recibo de estos productos y servicios, al
igual que la conciencia que tiene el sector de mantener la conformidad que
ofrece el sector.

- Hay pocos desarrollos informaticos lo cual sirve de base para incrementar esta
gestidn y procurar mejores conexiones con la ciudania de tal forma que se
apalanque la gestion y se mejores los modelos de ejecucion.

- La construccién del plan estratégico sectorial, dara las pautas para que las
instituciones alineen su propio plan estratégico o lo construyan.
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DEBILIDADES

- Se requiere apropiar una vision sectorial desde el despacho del Alcalde, dado
que se evidencian dialogos directos entre el Alcalde y los directores de las
entidades para tratar temas que son de resorte del Comité. Esto genera
confusiones y desinformaciones.

- El listado de Productos y Servicios del Sector de Cultura, Recreacion y
Deportes, es un insumo construido y consultado en el marco del ejercicio de
Planeacién Estratégica, que debe involucrar, los productos y servicios
asociados al Instituto de las Artes — IDARTES.

- El recién creado Instituto de las Artes - IDARTES, vy el Instituto Distrital de
Patrimonio Cultural, aiin no cuentan con Mapa de Procesos.

- En relacién con la participacién presupuestal, los campos de Recreacion y
Deporte se llevan mas del 60% del Presupuesto del Sector.

- De las seis instituciones, solamente tres de ellas incluyen la garantia de
derechos como parte de su mision.

- No hay definida una visién desde el Sector de Cultura, Recreacion y Deporte.

- El horizonte de tiempo de las visiones se encuentra entre el 2012 como afio
minimo y el 2020 como afio maximo.

- Elelemento central de la Mision del Sector, en torno a la garantia en el ejercicio
de derechos de los tres campos, solo se encuentra en la Secretaria; y en la
Orquesta Filarmonica de Bogota en el campo de la Cultura.

- Inexistencia de elementos de monitoreo y seguimiento de la gestién sectorial
conforme la gestion estratégica

- No existe un documento de plan estratégico sectorial bajo pardmetros técnicos

- No hay uso de tecnologias con alta gestion y buena implementacion

- Preocupa en el modelo de operacion por procesos, que la cadena de valor
sectorial no dé cuenta del proceso de politica publica, lo cual deja de nuevo
etéreo este proceso y no permite considerar otras aristas vitales para el sector
tales como: generacion de conocimiento, alianzas interinstitucionales e
internacionales, comunicacion estratégica, modelos de gestiéon con excelencia
operacional. Si bien es cierto la apropiacién aparece como una linea de trabajo
en el sector, esta debe estar vinculada al ejercicio de la politica publica, reto
central del sector.

Estos campos de trabajo seran insumos fundamentales para la constitucion del mapa
estratégico del Cuadro de Mando Integral del Sector

- El' marco normativo puede percibirse excesivo y detallado. Puede aplicarse la
regla “lo extremadamente detallado y normado abre las posibilidades del
incumplimiento”.

- La integracion entre las normativas nacionales y distritales no siempre son
coincidentes en su espiritu y filosofia, especialmente en cuanto a enfoque de
derechos se trata

OPORTUNIDADES

El concepto “cultura’ no recoge todas las tensiones que suceden al interior del
conjunto sectorial, pues sus instituciones consideran que aunque el concepto de
deporte y recreacion hacen parte de la cultura, también es importante visibilizar
dichas funciones en la nominacion sectorial.

- En este sentido, el enfoque de derechos genera una serie de condiciones
basicas, u obligaciones por parte del Estado, las cuales deberan estar
orientadas al cumplimiento de las cuatro “A”, las cuales son reconocidas por la
SCRD
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- Avanzar en una concepcion amplia del fenémeno cultural, con el fin de
coordinar esfuerzos institucionales, y mejorar la oferta institucional con el
objetivo de garantizar efectivamente el goce de los derechos culturales,
recreativos y deportivos para los habitantes del Distrito Capital. Un elemento
articulador en el sector y que garantice sus sostenibilidad futura seguramente lo
constituiran los equipamientos del sector, donde deberan concebirse como
espacios de convivencia con caracteristicas claras de accesibilidad y
sostenibilidad con equidad.

- El reconocimiento que le da el Distrito Capital en el manejo de la instancia, la
reta a si misma a continuar siendo ejemplo de gestion articulada que incorpora
mecanismos de gestion gerencial a sus devenir.

- Espacio para una mayor integracién de lo cultural con lo ambiental, implicando
desarrollos de politica que tengan la capacidad de integrar los recursos
financieros con las visiones ambientales de la cultura.

- Necesidad de visibilizar los espacios de relacion entre lo recreativo y deportivo,
en los nuevos espacios creados por las TIC’s. como nuevos agentes de politica
publica en torno a estas practicas.

- Es necesario trabajar en nuevos campos de relacidon en los procesos de
participacion y visibilizacion de actores interesados, que hagan armoénicas las
construcciones de politicas nacionales y distritales.

- Es fundamental crear espacios de dialogo y discusién entre lo distrital y global
con lo nacional, en el cual se definan los alcances y enfoques propios de la
programacién de los derechos culturales, deportivos y recreativos dentro de un
enfoque de derechos.

- Posibilidades de avanzar en el desarrollo de un enfoque que visibilice la cultura
también como una cuestién de cultura fisica.

- El crecimiento de las actividades culturales, recreativas y deportivas en el
mundo implica una potencialidad de desarrollo de nuevos procesos, productos e
industrias que permitan generar nuevas fuentes de empleo, ingresos vy
crecimiento economico, a la vez que contribuyen a la generacion de sociedades
mas desarrolladas.

- La conquista del sector empresarial en el sector cultura es un reto clave, toda
vez que el pais esta siendo reconocido a nivel mundial como una plaza atractiva
para la inversién de capitales que involucran la realizacion de eventos y
presentaciones de artistas y deportistas importantes. La economia colombiana y
de la ciudad particularmente, esta permitiendo asistir a multiples eventos
culturales, recreativos y deportivos que procuran mejor desarrollo de la
ciudadania.

- Existe una visién compartida sobre las potencialidades de la cultura, la
recreacion y las actividades deportivas, como sector estratégico de
transformacién econdmica y social, las politicas sectoriales pueden recoger en
sus ejercicios de planeacién estas nuevas condiciones

- Existe una coincidencia en la visién global, nacional y distrital, alrededor de la
importancia que tienen la cultura, la recreacion y el deporte en la construccion
de sociedades mas homogéneas e integradas. Esto permite posicionar con
mucha fuerza las politicas del sector, como politicas sociales y como parte de
los pilares esenciales de construccion social.

- El'mundo cada vez le apuesta mas a una sociedad construida en la base de la
garantia de derechos sociales con equidad, esto apalanca el desarrollo del
sector, apalanca el desarrollo de otros sectores y a su vez, recibe beneficios
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cruzados de la gestion del resto de la institucionalidad.

- De la misma forma, el tema de la responsabilidad social, tan en boga en la
actualidad, constituye en si mismo una oportunidad de trabajo, que permite a la
accion social y sus actores (Comité Sectorial y entidades miembros, p.e.) abrir
posibilidades de cooperacion y trabajo compartido con otros actores de la
sociedad como lo son el sector publico en general, el tercer sector, el sector
privado, la academia, los gremios, las ong’s y demas organizaciones que
actuan en la sociedad.

- Es claro para el sector, el impacto que las TIC's tienen en el desarrollo de
nuevos factores y procesos sociales, que implican la ampliacién y el desarrollo
de nuevas politicas publicas. Incluso hay que sefialar que la concepcion de la
cultura, el deporte y la recreacion frente al entorno tecnolégico resulta avanzada
en relacion con ofras instancias.

- Hoy es claro que el posicionamiento institucional desde diversos ambitos utiliza
las redes sociales como mecanismos de informacion y comunicacion de gran
velocidad, a lo cual el sector no puede ser apatico.

- El desarrollo normativo guarda una grado de coherencia importante entre los
contextos normativos y el conjunto de recomendaciones internacionales en
materia de cultura recreacion y deporte, estos desarrollo han sido igualmente
ponderados por el Distrito cuya estructura legal guarda coherencia con el
contexto de las normas nacionales.
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AMENAZAS

Ante las variaciones presupuestales de impacto negativo, el campo de Cultura
ha sufrido para el periodo 2009-2011 la mayor afectacién en términos
presupuestales.

Construccion de documento en el ultimo afio de mandato del alcalde lo que
genera susceptibilidad de apropiacién

Para el sector, la concepcion diferenciada entre cultura y recreacion y deporte,
manifiesta una discordancia con la comprension de la politica publica realizada
por la Nacién, y con las recomendaciones y definiciones de importantes
organismos internacionales, esto implica una comprensién parcial del fenémeno
cultural con impactos en la planeacion sectorial.

Dado que la cultura no se ha consolidado como un pilar de desarrollo, la
destinacién de recursos de inversién se ha priorizado para la atencién de otro
tipo de necesidades, lo cual hace que el sector cultura, recreacidn y deporte no
cuente con los recursos suficientes para la realizacion de inversiones
significativas que impacten en el mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacién.

Sigue habiendo una separacion conceptual entre el término “cultura” y los
términos “recreacién, deporte y actividad fisica”, pese a que el concepto de
cultura abarca estos Ultimos. Lo anterior profundiza una linea de separacion
entre estos dos conceptos.

Los procesos de participacion son importantes, tanto a nivel enunciativo como
practico, sin embargo, la integracion de las politicas nacionales y distritales en
esta materia es muy baja.

Las visiones globales y nacionales de la relacién entre lo cultural, recreativo y
deportivo no tienen en cuenta el problema de los escenarios y las dimensiones
fisicas implicitas en la relacién ambiente — cultura.

Permanece en la programacion de politicas una vision parcializada de las
relaciones entre cultura, recreacion y deportes.

En términos del impacto econdmico, el sector tiene un aporte muy modesto si
se le compara con regiones del mundo “desarrollado” e incluso con otros paises
de la regidn, este aporte se mide tanto por la importancia de las actividades del
sector en el PIB, como por la prioridad presupuestal que estas actividades
tienen. En algunos documentos de analisis de politica se sefiala que parte de
esto surge en problemas de visién sectorial y falta de canales efectivos de
cooperacion.

No se cuenta con una vision clara desde el enfoque de derechos, de la
construccion de los deberes o corresponsabilidades que permiten viabilizar el
conjunto de derechos, esta no solo es una deficiencia del sector, sino que en
otras latitudes se percibe un bajo nivel de discusion al respecto.

Lo anterior lleva a una confusion del entendimiento de deberes y derechos de
los sujetos involucrados con el sector, trayendo como consecuencia una falta de
apropiacion del concepto CRD. Ni los ciudadanos, ni los empresarios, ni el
tercer sector, ni ningun ofro grupo cohesionador tienen claro el concepto de
cultura. Esta claramente atomizado y su esfuerzo depende mas de esfuerzos
aislados que de una politica general.

Aunque no se deriva de este analisis, una variable que afecta directamente este
sector es el concepto como tal de cultura, donde misma se legitima por parte de
los diversos grupos sociales. En una sociedad cargada de elementos adversos
justamente a una culturizacién, y donde la autoridad de la institucionalidad esta
siendo percibida justamente como anti lideres de la sociedad, no se puede
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2. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
2.1. Metodologia utilizada

A continuacion se describen los elementos que se tuvieron en cuenta para el proceso de planeacion
estratégica aplicado a sector Cultura, Recreacion y Deporte®.

1.
14. Clarificacion del rol

La revision del rol implica efectuar analisis que permitan replantear el deber ser de la entidad, para lo cual
es necesario estudiar el entorno y el sector correspondiente, y determinar la contribucidn de la entidad
segun el sector al cual pertenece, identificar su Mision, Vision y Objetivos estratégicos, requeridos para el
cumplimiento de los fines institucionales, asi como los Resultados que se esperan lograr y los indicadores
de desempefio.

15.
16. Analisis del entorno
Comprende la ubicacion contextual, asi:

» Descripcidn de antecedentes respecto a la razon de ser de la entidad y su contribucion al sector al
cual pertenece.

» Anélisis del marco legal de la entidad y la concordancia entre los distintos esquemas juridicos.
» Andlisis de la problematica fundamental que enfrenta el sector.
» Definicién de los principales actores y sus expectativas frente la entidad.

 Delimitacion y fronteras respecto a otros actores.

El analisis del entorno debe desarrollarse consultando diagnésticos y estudios previos, y efectuando
talleres o entrevistas con los actores principales y con expertos reconocidos en el area objeto de estudio.
De manera particular, se debe involucrar el nivel directivo de la entidad.

17.
18. Redefinicion de la Mision

El anélisis del sector proporcionan los elementos para redefinir la Misién puesto que enmarca las fronteras,
el origen de la entidad, y su razén de ser. La Mision entonces corresponde a una declaracion que dirige la
accion institucional y expresa lo que se debe hacer para convertir la Vision en realidad.

La definicion de la Mision también debe llevarse a cabo mediante talleres que involucren distintas areas
de la entidad, de manera que se dé respuesta a preguntas como:

*Metodologia adaptada de la Guia para efectuar Escrutinio de Eficiencia. Herramientas para la Transformacion de la
Administracién Publica. Programa Presidencial de Lucha contra la Corrupcion. Vicepresidencia de la Republica. 1999.

Pagina 53



CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGI,CO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y
RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

1. Para qué existe la entidad ?
2. Cual es su propdsito fundamental y su contribucion al sector al cual pertenece?
3. Qué necesidades satisface?

En otras palabras la definicion de la Misién responde a:
* Qué sehace
e Qué selogra
» Paraqué lo hace

e Cual es el impacto

La Misién debe ser interiorizada y difundida por todos en la organizacién, mediante un programa liderado
por la direccidn, debe publicarse en sus instalaciones en lugares estratégicos, para que como resultado, la
institucion logre integrar los esfuerzos hacia un objetivo comun, definir el campo de especialidad, delimitar
las fronteras de responsabilidad y generar cohesién, motivacion y compromiso.

19. Redefinicion de la Vision

La Vision implica un suefio o un reto futuro, por lo que se constituye en un desafio para la superacion de la
institucion, determina cual deberd ser la contribucion de la entidad al desarrollo del sector al cual
pertenece. Asi mismo, la Vision identifica el impacto que se espera lograr. Debe formularse a un tiempo
determinado, y debe ser alcanzable y realizable para que garantice la supervivencia de la entidad a largo
plazo.

Para formular la Visidn se deben llevar a cabo entrevistas y talleres tanto con expertos del sector como con
personal directivo, ejecutivo y asesor de la entidad, de manera que se dé respuesta a preguntas como:

* Cual es el papel de la entidad para afrontar los retos futuros y asegurar el cumplimiento de su
mision?

» Cudles serian los productos y/o servicios que debe ofrecer la entidad en el futuro, es decir, las
necesidades a satisfacer de los distintos usuarios y beneficiarios?

* Quienes serian los usuarios y clientes en el futuro?

Si bien la Vision recoge el sentir de la Direccidn de la entidad, debe asi mismo ser compartida y apoyada
por todo el personal, de manera que su definicidn responda a un proceso de socializacion e interiorizacion.
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Se recomienda en la definicion de la Vision referirse a un periodo de tiempo que permita proyectar la
institucion, por lo que la vision se podria enunciar asi:

NOSOTROS PARA EL ANO 2.005 SEREMOS LA ENTIDAD LIDEREN ......

O bien destacar el papel del usuario o cliente de los servicios que prestan la entidad enunciando la Vision
asi:

SEREMOS LA ENTIDAD RECONOCIDA POR.....

20. Establecimiento de Objetivos Estratégicos

Los Objetivos Estratégicos se formulan para operacionalizar la Mision, por lo tanto corresponden a aquello
que debe lograrse prioritariamente para asegurar el cumplimiento de la Misién institucional.

Los Objetivos Estratégicos deben ser:
» Ligados a las principales responsabilidades de la entidad.
» Transparentes para que la ciudadania pueda juzgar si los objetivos se han alcanzado o no.
» Viables y logrables.
» Focalizados en un resultado.
» Pocos.

» Derivados de las actividades institucionales y expresar en forma concreta lo que se pretende
alcanzar para coadyuvar al cumplimiento de la Mision.

Una vez se tienen definidos los Objetivos Estratégicos es importante efectuar un analisis estratégico para
cada objetivo, que consiste en evaluar mediante taller, las oportunidades que favorecen el logro de
objetivos y las amenazas, teniendo en cuenta el entorno, e identificar primordialmente las fortalezas de
caracter financiero, tecnoldgico y humano o debilidades en estos aspectos para la consecucion de estos.

2.2. Resultados del proceso de planeacion estratégica

La construccion de los elementos fundamentales de la planeacion estratégica estuvo a cargo del comité
técnico del proyecto, en el cual confluian las instancias institucionales mas importantes de cada entidad.
Los temas que surgieron en dichos comités fueron los ejes centrales que permitieron la construccién de
unos objetivos, mision y visién para el sector, en los cuales se incluyeran las diferentes funciones y
objetivos de cada entidad.

La Tabla 2.1. presenta la matriz que permitié identificar los factores confluyentes sobre los objetivos y
misiones de cada una de las entidades.

Tabla 2.1. SECTOR CULTURA RECREACION Y DEPORTE
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ORGANIZACION MISION
El Sector Cultura, Recreacién y Deporte tiene como misidn garantizar las condiciones para
SECTOR CULTURA, | el gjercicio efectivo, progresivo y sostenible de los derechos a la cultura, a la recreacién y
RECREACION Y DEPORTE al deporte de los habitantes del Distrito Capital, asi como fortalecer los campos cultural,

artistico, patrimonial y deportivo. (Acuerdo 257 de 2006)

SECRETARIA DISTRITAL DE
CULTURA, RECREACION Y
DEPORTE

CANAL CAPITAL

ENTIDADES ADSCRITAS

FUNDACION
ALZATE AVENDANO

GILBERTO

ENTIDADES VINCULADAS

Somos la entidad del Gobierno Distrital que lidera la garantia de las condiciones para el
ejercicio efectivo y progresivo de los derechos culturales deportivos y recreativos de los
habitantes de Bogotd, mediante la formulacidn concertada de politicas, y la ejecucion,
evaluacién y seguimiento a programas sectoriales, poblacionales y locales en los campos
del arte, la cultura, la recreacion y el deporte para su promocion como factor de desarrollo
humano y de sostenibilidad del Distrito Capital.

“Canal Capital es el canal regional de la ciudad de Bogota, organizado como empresa
industrial y comercial del Distrito Capital, para prestar un servicio de television publica de
calidad, orientado a formar, educar, recrear e informar objetivamente, fortaleciendo la
identidad cultural y el arraigo de esta region del pais”. (Manual de Calidad CC,2009)

Promover espacios para el conocimiento de la cultura politica y el fomento de la cultura
democrética y contribuir a la formacioén de publicos asociados a diversas manifestaciones
culturales.

INSTITUTO DE ARTES
IDEARTES

~ | No definida atin
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Instituto Distrital de Recreacion
y Deporte - IDRD

Estamos comprometidos en promover la recreacion, el deporte, el buen uso de los
parques Y el aprovechamiento del tiempo libre de todos los habitantes de Bogota, con
prioridad en los grupos mas necesitados, para formar mejores ciudadanos, ensefiar los
valores de la sana competencia y mejorar la calidad de vida en armonia con los
ecosistemas y el medio ambiente.

Fuente: elaboracién propia

Estos elementos permitieron la construccion de la mision y vision sectorial, tal como se muestra en el
gréfico 2.1 donde se define el objetivo estratégico sectorial.

Grafico 2.1.0bjetivo estratégico sectorial

De este objetivo se desprendieron una serie de objetivos estratégicos (qué se quiere) y de objetivos
tacticos (como se logra) que fueron igualmente consensuados en el comité técnico y luego corroborados
por el comité sectorial (Tabla 2.2.).
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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Para cada uno de los objetivos tacticos se disefia un sistema de indicadores, el cual hara parte integral del
Cuadro de Comando Integral, 0 Balanced Scorecard.

Estos objetivos, asi como sus indicadores fueron evaluados y validados en sendos ejercicios grupales que
incorporaron la participacion de funcionarios de altos niveles directivos de todas las instituciones, en el
recuadro se encuentra una descripcion breve de la metodologia empleada para dicho ejercicio.

Recuadro 2.1. METODOLOGIA PARA LA VALIDACION DE OBJETIVOS E INDICADORES

La siguiente es la descripcidn de la metodologia empleada en una de las sesiones de trabajo en la que se
evaluaron y validaron los objetivos estratégicos y tacticos desarrollados en el proyecto. Dicha metodologia
buscaba una discusion sobre el sentido y validez de los objetivos, y de la forma en que estos estaban
ponderados.

INTRODUCCION (15 minutos)

Se realizard una introduccién sobre el taller, el avance del proyecto, generalidades de lo que es el Balanced
Scorecard y se estableceran las “reglas de convivencia” para el mejor desarrollo de la actividad.

Durante el desarrollo de cada una de las fases siguientes los facilitadores (miembros del equipo de la USTA)
prestaran la guia y apoyos necesarios a cada grupo.

FASE | (30 minutos)

Los asistentes se dividiran en seis grupos de cuatro personas con integrantes de diferentes entidades, en los
cuales debera estar por lo menos una persona que haya participado en los talleres anteriores y quien
presentara al resto del grupo 5 objetivos tacticos para su discusion y aprobacion.
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FASE Il (30minutos)
Se unen dos GRUPOS para revisar y validar los objetivos que trabajaron en la fase anterior.

FASE Ill (1 Hora)
En plenaria un representante de cada grupo de la fase Il expondra los Objetivos Tacticos acordados y validados
por su respectivo grupo para validacion y aprobacién de todos los asistentes

FASE IV (45 minutos)

Se trabajaran los indicadores de cada uno de los Objetivos Tacticos aprobados, basados en propuestas que
presentara el grupo asesor de la USTA.

FASE V (15 minutos)

Conclusiones y cierre del taller.

Facilitadores
Diana Bernal
Mauricio Alvarez
Alejandra Patifio
Eduardo Aisamak
Jairo Bautista
Astolfo Romero

El sistema completo de indicadores se encuentra anexo al presente documento.

3. MECANISMOS DE SEGUIMIENTO AL PLAN ESTRATEGICO

Los insumos estratégicos desarrollados y descritos en la seccion 2 deben ser monitoreados y evaluados
para establecer medidas de desempefio. Para este fin se definen e incorporan dos herramientas que
operacionalizan la accién de medicidén y monitoreo del Plan Estratégico: i. EI Cuadro de Mando Integral o
Balanced ScoreCard, y ii. La herramienta informatica que permite agilizar este proceso de medicion y
seguimiento a resultados. En este capitulo se analiza brevemente la naturaleza de estas herramientas.

1. El Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard

De acuerdo a la estructura propuesta por los autores Kaplan y Norton la construccion del Balanced se
realiza siguiendo el esquema de la Gréfica 3.1. El balanced es ante todo una herramienta de apoyo a la
gestién, su objetivo se funda en la capacidad de alinear los objetivos estratégicos de diferentes unidades
organizacionales, de negocio o institucionales a lo largo de un sector o de una misma institucion, el
balanced permite una visibilizacion agil sobre el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Grafico 3.1. El Balanced Score Card dentro del proceso de creacién de valor
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Fuente: (Norton, 2004)

Fuente: Serna, Humberto. Gestién Estratégica Integral. 2010.

En este sentido, el proceso de consultoria ha tomado como herramienta el Balanced ScoreCard. Kaplan y
Norton (1992), el cual desde sus inicios en la década de los 90, se define bajo el concepto de balanced
scorecard- BSC, sobre la base de algunos esfuerzos de empresas (fundamentalmente norteamericanas),
que se iniciaron en los afios 70, y que tenian como objetivo garantizar el cumplimiento de la estrategia
organizacional por medio del control y seguimiento de un numero de indicadores. Lo novedoso del BSC es

Pagina 63



CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGI,CO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y
RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

la introduccion de indicadores tangibles sobre el desarrollo de los objetivos organizacionales, y la
organizacién de los mismos en cuatro dimensiones estructurales: financiera, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento.

El uso del BSC presenta entre otras, las siguientes ventajas (Infoviews, 2011):

» Alineacién de los funcionarios hacia la visién de la organizacion.

»  Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
» Redefinicion de la estrategia fundamentado en los resultados.

» Traduccion de la vision y estrategias en accion.

» Favorece en el presente, la creacién de valor futuro.

* Integracién de informacion de diversas areas de negocio.

» Capacidad de andlisis.

» Mejoria en los indicadores financieros/presupuestales.

» Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

Lo que es caracteristico de la herramienta es el uso de un “balance” entre los distintos indicadores usados
(de ahi su nombre): aquellos que miden las acciones de los actores externos (accionistas — clientes /
grupos de interés) y aquellos que miden las acciones de los actores internos (capacitacion, innovacion,
crecimiento).

En la gestion publica, la aplicacion de la herramienta BSC, debe comenzar por redefinir los conceptos
empleados en las definiciones basicas, por ejemplo, si bien las politicas publicas tienen publicos objetivos y
podria decirse que hasta consumidores, el uso de la palabra “cliente” no es el mas indicado en estos
gjercicios, porque cliente deja la sensacion de un conjunto de bienes y servicios que se compran y venden
en el mercado a un precio determinado, en el marco de relaciones contractuales entre privados, por ello es
mas conveniente denominarlos usuarios, grupos de interés o simplemente ciudadanos. El documento que
se presenta a continuacion contiene una adaptacion del BSC a los conceptos propios de las
organizaciones publicas.

El punto inicial del proceso de implementacion del BSC es la definicion de visién y estrategias, las
metodologias empleadas para llegar a tales construcciones seran detalladas a lo largo de este documento,
y ellas constituyen valiosas experiencias de aprendizaje organizacional. Pero no basta sélo con definir
estos elementos, también es importante que esta vision y estrategias, tengan el mismo significado para
todos los agentes de la organizacién, por ello, el trabajo de consultoria ha sido meticuloso en garantizar
que las lecturas alrededor de las estrategias y la vision tengan el mismo significado para todos los agentes
participantes en el proceso de construccion de la herramienta.

Un punto a destacar, es que el proceso de construccion de la herramienta contd desde su inicio, con la
colaboraciéon de varios funcionarios del sector, especialmente de la Secretaria Distrital de Cultura,
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Recreacion y Deportes. Sin ellos, y sin los representantes de las distintas instituciones que acompafiaron
este trabajo en distintas partes del mismo, no hubiera sido posible llegar a construir los elementos de la
estrategia sectorial. Hay que sefalar que la participacion de los funcionarios del sector es condicion
necesaria para lograr llevar a cabo el esfuerzo de construccion y especialmente de implementacion del
“balanced”.

1.1. Particularidades de la aplicacion del BSC en organizaciones publicas

El enfoque de la aplicacién de Balanced Scorecard en entidades publicas presenta una légica distinta ya
que no se basa en la identificacion de la rentabilidad privada o rentabilidad financiero, sino en
sostenibilidad financiera, la cual no implica necesariamente una maximizacion del beneficio. A esto se
suman indicadores de gestion que evallan aspectos como equidad, eficiencia, eficacia, impacto,
cobertura, gobernabilidad, entre otros.

El BSC es una herramienta que puede incorporar algunos elementos implicitos en la naturaleza de los
sistemas de control publicos, por ejemplo, la Ley 42/93 sefiala que las dimensiones de control de la gestion
y la evaluacién de la misma se definirdn de acuerdo a criterios de Eficiencia, eficacia, economia, equidad y
ecologia. Dimensiones que necesariamente deben ser incorporadas en el BSC de una entidad publica.

Esto también implica cambiar algunas palabras comunes en la aplicacién de la herramienta, mientras que
es frecuente en la aplicacién para organizaciones privadas el uso de palabras como unidad de negocio,
cliente, rentabilidad, en las organizaciones publicas hay que cambiar estos términos por palabras como
usuario/ciudadano/interesado, sostenibilidad financiera, unidad de gestién o de ejecucién. Esto es
importante no sélo porque permite visibilizar la funcién diferencial de las organizaciones publicas, sino
también para no introducir equivocos sobre la funcién de dichas organizaciones.

1.2. Fases de aplicacion del BSC

El Balanced Scorecard aplicado al sector de Cultura, Recreacion y Deportes se realizé a partir de las
siguientes fases:

1.3.Revision y actualizacion de la vision, la mision y determinacion de los temas
estratégicos

Esta fase se llevd a cabo en un taller de planeacion estratégica con la participacion de
representantes de la Secretaria de Cultura, Recreacion y Deporte, Orquesta Filarménica de
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Bogotd, Instituto Distrital de Patrimonio y Cultura, Instituto Distrital de Recreacion y Deporte,
Fundacion Gilberto Alzate Avendafio, Canal Capital e IDARTES. Este resultado se evidencié en la
Tabla 2.2. Objetivos Estratégicos y Tacticos.

1.4. Definicion de perspectivas

En principio dentro del Balanced Scorecard se plantean las perspectivas financiera, clientes,
proceso interno y la de formacién y crecimiento. Sin embargo dada la naturaleza publica del sector
de Cultura, Recreacion y Deportes y tomando en cuenta que debe incluir los intereses de las
entidades distintas como un todo, tomando la visidn sectorial, se acordd en reuniones conjuntas
entre el Comité Técnico y el grupo asesor basarse en las siguientes perspectivas para la
construccion del instrumento de gestion y control y el consenso de las definiciones de las mismas
es:

A. Grupos de interés: Beneficiarios actuales y potenciales de los bienes y servicios del sector Cultura,
Recreacion y Deporte que comprenden el quehacer del sector, se apropian de sus campos de
accion y participan activamente de sus actividades.

B. Capacidad Operativa del Sector: Sector modelo de gestion articulada para garantizar el proceso
sectorial distrital en el ambito cultural, recreativo y deportivo.

C. Financiera / Gestion presupuestal: Sector fortalecido con fuentes de recursos sostenibles que
apalancan la gestion y la oferta de productos y servicios en los campos de la Cultura, Recreacion y
Deporte.

D. Aprendizaje: Sector que gestiona conocimiento en todos sus ambitos de accion y promueve el
ecosistema cultural entendido este como un todo que conjuga las artes, el patrimonio, la cultura, la
recreacion y el deporte, con un talento humano excepcional y herramientas de informaciéon que
permiten tomar decisiones de calidad e impacto.

Tabla 3.1. Ponderacion de las perspectivas del BSC — Sector de CRD

Perspectiva Ponderacion
Grupos de interés 35%
Capacidad Operativa del sector 30%
Financiera / Gestion presupuestal 20%
Aprendizaje 15%
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TOTAL 100%

1.5. Construccion del mapa estratégico

Lo cual incluye los objetivos de acuerdo con los temas estratégicos. Esta construccion se realiz6 a
partir de reuniones participativas en las cuales se concertd el mapa estratégico, los objetivos
estratégicos y los objetivos tacticos.

Por cada tema estratégico se construyo lo siguiente:

Perspectiva Objetivos estratégicos de cada una de
las perspectivas

Grupos de

Interés

Perspectiva

Capacidad

Operativa del

Sector

Perspectiva
Financiera /

Gestion Presupuestal

Perspectiva

Aprendizaje

Temas estratégicos
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Fuente: Elaboracién propia

Asi

mismo se llego al acuerdo de los temas estratégicos, siendo estos:

» Estabilidad

» Adaptabilidad

» Coordinacién y coherencia

» Orientacién al interés general

Como resultado de este ejercicio, se llegd a la definicion del mapa estratégico, el cual puede observarse en
el Anexo 1.

2, Herramienta informatica para la operacién del BSC

Parametrizacion de una herramienta informatica

El montaje de un Cuadro de Mando Integral bajo ambiente web, requiere de la parametrizaciéon de una
herramienta tecnoldgica que soporte la gestion del Sector CRD orientado a medir resultados, que integre la
gestion de las entidades del Sector y sirva para tomar decisiones, asi como hacer seguimiento
permanente.

Su objetivo es el de facilitar al sector una herramienta tecnoldgica para el manejo de la informacion
relacionada con la ejecucion del Plan Sectorial de tal forma que se promueva la transparencia y se pueda
efectuar un control mas monitoreado. Se requiere tener un link en la web de la Secretaria Distrital de
Cultura, Recreacion y Deporte que permita acceder a informacion sobre la gestion del Comité Sectorial y
de sus entidades.

Alcance

La herramienta informatica que apoyara el funcionamiento del Cuadro de Mando Integral esta disefiada
como una herramienta interactiva y amigable, de facil consulta para quienes tienen la posibilidad de
accesar a la informacién.

Como se indico, el objetivo radica en sistematizar la informacion que se genera del actuar del Comité
Sectorial, construyendo bases de datos que permitan almacenar informacién valiosa con el fin de:

« Tomar decisiones futuras
 Agilizar tiempos de operacion
« Hacer mas transparente la gestion de las instancias

Pagina 68



CONVENIO 240/2010- “PLAN ESTRATEGI,CO SECTORIAL”. SECRETARIA DISTRITAL DE CULTURA, DEPORTE Y
RECREACION -. UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. 2011

 Facilitar la planeacion
 Facilitar el seguimiento

« Promover la rendicién de cuentas con informacién oportuna

Forma de Operacion

La Herramienta informatica para la operacionalizacion del Cuadro de Mando Integral del Plan Estratégico
Sectorial servira como herramienta para que los actores involucrados almacenen y consulten informacién.
Se desarrollara en ambiente Web, con el fin de facilitar el acceso de los funcionarios desde cualquier
ubicacioén fisica, teniendo como Unico requisito contar con un navegador Web y acceso a la aplicacion a
través de la red inalambrica o cableada. De igual forma, se almacenara en una base de datos la
informacién contenida en los formatos previstos.

Requerimientos Funcionales
Casos de Uso
Cod. Nombre Descripcion

CU-1  Creacién, edicion y El administrador tendra la facultad de crear nuevos
eliminacion de usuarios usuarios con su respectivo login y contrasefia para
ingresar al sistema.

CU-2  Acceso a la aplicacién La aplicacién contara con una pantalla donde cada
usuario necesitara de un login y contrasefia para tener
acceso a la misma.

CU-3  Creacién, edicion y ElI administrador podra crear distintos tipos de
eliminacion de contenidos  contenidos, de acuerdo con el numero de preguntas
diferenciadas por categoria.

CU-1 Creacion, edicion y eliminacion de usuarios

1. Solamente el perfil administrador tendra acceso a este caso de uso.

2. Elusuario tendra los atributos: primer nombre, segundo nombre, primer apellido, segundo apellido,
identificacion, email, entidad, dependencia, cargo, contrasefia.

El administrador podra crear, editar o eliminar usuarios del sistema.

4. Al crearse el usuario se le dara el rol que puede ser funcionario o administrador.

w

CU-2 Acceso alaaplicacion

1. Todos los usuarios podran acceder a la aplicacion.
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2. Se accedera mediante los parametros identificacién (login) y contrasefia, y s6lo se permitira el

acceso cuando los dos parametros correspondan.

Se deberéa habilitar un boton o link mediante el cual el usuario cierre su sesion.

4. Al acceder se diferenciara el rol del usuario de tal forma que tenga acceso a los menuls de
administracion, sdlo si cuenta con ese perfil, en caso contrario, solo debera tener acceso a los
contenidos que le hayan sido programados.

w

CU-3 Creacion, edicion y eliminacion de contenidos

—_

Solo el usuario administrador podra acceder a este caso de uso.

2. Elusuario administrador podra subir informacion y ejercer controles
Médulos previstos

1. Administracion de usuarios

2. Administracion de estrategias

3. Medicion de Indicadores

4. Panel de control

Administracion de Usuarios

System

. Entidad
Administrador @
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ADMINISTRAR ESTRATEGIAS (cambiar objetivos tacticos por acciones estratégicas)
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System

Crear areas estratégicas

Editar areas estragégicas
Eliminar areas estratégicas

{(!____—— Entidad
Consultar areas Eﬂ%

Crear objetivos estrategicos
N Editar objetivos estratégicos

e Ehiminar objetivos estrat@

Crear objetivos tacticos
Editar objetivos @
Eliminar obj HWOS@

Consultar objetivos tacticos

Administrador

i F

A4S

Consulta
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INDICADORES

Crear indicador

Editar indicador

Administrador

Eliminar indicador

Consultar indicador

Reportar indicador

System

Consulta

Entidad
|

I

PANEL DE CONTROL

Administrador

Consultar panel de control

System
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4. CONCLUSIONES

Las dinamicas de la gestion publica en el contexto actual han impulsado la necesidad de implementar una
variada serie de herramientas y procesos que garanticen que las politicas cumplan de manera adecuada
con sus objetivos. El control de la gestion de todos los procesos implicitos en la dinamica de una politica es
el imperativo para garantizar el logro de las finalidades propuestas, las cuales en el caso de la
administraciéon publica no son solamente financiera y presupuestal, sino a la larga en cambios en los
modos de vida de las personas, perseguir objetivos elevados como el bienestar, la cohesidn social, o el
mejoramiento de la calidad de vida, son objetivos cuya complejidad requieren el uso de herramientas de
gestién, evaluacién y control cada vez mas complejas.

En este sentido, la modernizacién de las estructuras administrativas ha sido un asunto polémico,
especialmente porque buena parte de ella tiene como objetivo reformas para reducir la demanda de
recursos fiscales, sin que ello se acompafie de cambios profundo en las relaciones de poder, en los
impactos en la vida de los ciudadanos y ciudadanas, en una ampliacion de las capacidades del Estado
para mejorar la defensa y garantia de los derechos esenciales, y finalmente en un mejor uso de los
limitados recursos fiscales (eficiencia).

La reforma administrativa llevada a cabo en el Distrito, hace énfasis en la gestion sectorial, al agrupar
grandes fracciones institucionales con objetivos y campos de trabajo de politica publica yuxtapuestos o
complementarios, la reforma busca la construccion de “economias de escala” que permitieran agrupar
esfuerzos institucionales en torno a objetivos comunes de politica publica. El trabajo sectorial enfrenta una
serie diversa de retos que se describen en el trabajo, la construccion de cohesidn organizacional no es un
trabajo facil y esto sucede justamente porque las instituciones vienen con dinamicas, status y visibilidades
diferentes, y por ello colocar una instancia superior de coordinacion no es algo que se acepte de manera
sencilla, especialmente si esto limita el rango de accion institucional.

La implementacién de una herramienta como el BSC surge en este contexto, como una posibilidad para
mejorar las capacidades sectoriales de coordinacion de gestion, para aprovechar las fortalezas
institucionales, asi como para identificar los puntos débiles de la gestion organizacional. La importancia de
esta herramienta y de su proceso de construccion, es que las dimensiones, los objetivos y los indicadores
fueron permanentemente discutidos con grupos de funcionarios de todas las instituciones que componen el
sector, y fue validado por las instancias directivas de las mismas.

La herramienta disefiada permite que las diferentes instancias institucionales y especialmente el comité
sectorial, tengan la capacidad de controlar el logro de los objetivos sectoriales, a través de un instrumento
dinamico y accesible a toda la estructura directiva de las instituciones.

Esperamos que esta experiencia se convierta en una fuente de aprendizajes para otras instancias
sectoriales del Distrito que puedan ver en la funcionalidad del Balanced y en la reflexion sobre las
implicaciones del trabajo sectorial posibilidades de mejorar sus capacidades para llevar a buen término los
propdsitos de la politica publica.
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