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Presentacion

a llegada a Latinoamérica de los sistemas de gestion hace mas de

25 afios, marc6 una nueva era en la gerencia empresarial. De estos,
el mas conocido ha sido el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) ISO
9001, que en la actualidad cuenta con mas de un millon de empresas
certificadas en el mundo.

La ISO 9001 ha sido percibida como novedosa y diferente en com-
paracion con los enfoques tradicionales de la administracion de las orga-
nizaciones publicas y privadas, porque implica una metodologia basada
en el desarrollo de una norma técnica, cuya finalidad es la adopcion
de las mejores practicas para dirigir exitosamente las organizaciones.

Por lo tanto, no se trata de una moda pasajera, como ha sucedido
con algunos modelos administrativos que han sido ciclicos y transito-
rios, sino de una herramienta que genera en las empresas un compro-
miso y un reto permanente con el mejoramiento continuo, lo cual es
evaluado por un organismo certificador.

En el afio 2003, con la creacion de la Ley 872, el Estado colom-
biano tomo la iniciativa de crear un modelo de gestion de la calidad
para las entidades del sector publico, tomando como referencia la ISO
9001. Resultado de lo anterior, con el acompanamiento del Icontec, se
desarroll6 la Norma Técnica de Calidad en la Gestion Publica, cono-
cida hoy como la norma NTCGP 1000:2009, Sistema de Gestion de la
Calidad para la Rama Ejecutiva del Poder Publico y otras entidades
prestadoras de servicios.
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Este hecho ha marcado un hito, puesto que Colombia es hoy, si no
el tnico pais, uno de los pocos en el mundo que cuenta con un modelo
de gestion de la calidad para el sector publico. De acuerdo con datos
oficiales publicados por el Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (DAFP), el pais contaba a julio de 2015 con 131 entidades de
orden nacional y 306 de orden territorial certificadas en dicha norma
por organismos evaluadores de la conformidad, entre ellos el Icontec.

El presente documento es el resultado de la investigacion realizada
por un equipo investigador, conformado por la direccion del convenio,
docentes y estudiantes de la Maestria en Calidad y Gestion Integral del
convenio entre la Universidad Santo Tomas y el Icontec. Dicho con-
venio ha sido una exitosa alianza estratégica entre la academia y la
gestion técnica de la calidad, con mas de 23 afos de trayectoria, posi-
cionandose como el programa de educacion superior mas importante
del pais en Gestion y Calidad, con cerca de 2.500 egresados de progra-
mas de Especializacion y Maestria.

Transcurridos 13 afios desde la promulgacion de la Ley 872, re-
sultaba de gran interés conocer los efectos que el sistema de calidad
NTCGP 1000 ha causado en las entidades del Estado, tanto desde la
perspectiva de los funcionarios publicos, como también, desde el pun-
to de vista de los ciudadanos, siendo esta la primera investigacion que
se ha realizado sobre el tema. El estudio cont6 con la participacion de
40 organizaciones del sector publico y el respaldo del Departamento
Administrativo de la Funcion Publica.

Como director ejecutivo del Icontec, tengo la certeza de que este
testimonio servird como evidencia para que el Estado colombiano
continde apoyando y fortaleciendo la gestion de la calidad en el sec-
tor oficial, e igualmente, las organizaciones publicas certificadas si-
gan manteniendo su compromiso, siendo ejemplo de transparencia,
eficiencia y buen servicio a los ciudadanos, lo cual impacta tanto en
la calidad de vida, como en la imagen del pais.

RoOBERTO ENRIQUE MONTOYA VILLA

Director ejecutivo
Icontec Internacional



Prologo

| presente documento contiene una compilacion de los resultados

de una investigacion orientada a determinar los efectos que, sobre
la calidad del servicio que prestan las entidades publicas a los ciudada-
nos, pudo tener la politica del Estado de obligar a la implementacion
de la Norma Técnica de Calidad en la Gestion Puablica NTCGP 1000.
El estudio fue realizado por el convenio entre la Universidad Santo
Tomas y el Icontec en el marco de la Maestria en Calidad y Gestion
Integral y cont6 con la participacion del DAFP como ente rector de la
politica de calidad en las entidades publicas.

La poblacién objeto de estudio fueron las entidades del orden
nacional y de la Rama Ejecutiva que implementaron vy certificaron la
norma NTCGP 1000 dentro de los plazos fijados por el Gobierno na-
cional. La investigacion se llevo a cabo en dos escenarios: interno y
externo. En el escenario externo se busca determinar la percepcion del
cliente externo, usuario o ciudadano, acerca del servicio recibido. En
el escenario interno, se indaga a los funcionarios, estratificados como
directivos, profesionales y técnico/asistenciales, acerca de su percep-
cion sobre los efectos que pudo tener la implementacion del modelo
NTCGP 1000 sobre la calidad del servicio.

En la primera fase del estudio se conformaron ocho grupos de in-
vestigadores conformados por docentes y estudiantes de la Maestria en
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Calidad y Gestion Integral y se disefié un instrumento para recopilar
informacion acerca de la percepcion de los funcionarios que laboran
en entidades publicas certificadas con la norma técnica NTCGP 1000.
Del presente documento la primera y segunda parte corresponden a
esta primera fase del mencionado estudio.

La tercera parte corresponde a la segunda fase de la investigacion,
la cual fue desarrollada por un equipo de docentes y estudiantes de la
Maestria, quienes disefiaron un instrumento para indagar a los usua-
rios de las entidades publicas acerca de su nivel de satisfaccion con la
calidad del servicio prestado.

Se llega a conclusiones con la confiabilidad suficiente para contribuir
a la actualizacion de las politicas publicas sobre la gestion de la calidad
en las entidades que prestan sus servicios directamente a la ciudadania.



Introduccion

Fl Sistema de Gestion con

base en la norma NTCGP
1000:2009: una herramienta de
evaluacion de la conformidad
para las organizaciones del
sector publico en Colombia

Mediante la Ley 872 del afio 2003, el Estado colombiano orden6
que las entidades de la Rama Ejecutiva del Poder Publico y otras
organizaciones prestadoras de servicios, debian implementar en un pla-
zo de cuatro afios el modelo de Sistema de Gestion de la Calidad basa-
do en la Norma Técnica Colombiana para la Gestion Publica (NTCGP
1000). Esta ley fue expedida por el Gobierno nacional dentro del Plan
de Desarrollo “Hacia un Estado Comunitario”, con el fin de mejorar
la competitividad de la entidades publicas, adoptando sistemas de ca-
lidad para apoyar la eficiencia administrativa y la transparencia.

Como producto de esto, con la coordinacion del Icontec y el
Departamento Administrativo de la Funcién Pablica (DAFP) se desa-
rroll6 la Norma Técnica Colombiana para la Gestion Publica conocida
como la norma NTCGP 1000. Esta norma esta basada fundamen-
talmente en la norma técnica ISO 9001. La version actualizada de la
norma NTCGP 1000 se hace a partir del afio 2009 y recoge las modi-
ficaciones de la norma NTC ISO 9001:2008.

13
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Asi mismo, mediante el Decreto 1599 de 2005, el Gobierno nacio-
nal adopto para el Estado colombiano el Modelo Estandar de Control
Interno (MECI). Posteriormente, mediante Resolucion 142 del 8 de
marzo de 2006, el DAFP adopt6 el manual de implementacion del
Modelo Estandar de Control Interno — MECI 1000:2005 y lo integré
a la norma NTCGP 1000.

Los dos sistemas anteriores tienen como fin mejorar la calidad en
la prestacion de los servicios y optimizar los procesos que estan orien-
tados al logro de los fines del Estado, a través de su modernizacion.

Desde la expedicion de la mencionada ley hasta el dia de hoy, se
han certificado en el pais, con la mencionada norma técnica, mas de
300 entidades publicas de las diferentes ramas del Gobierno nacional.

Esta iniciativa ha sido reconocida como algo casi tinico en el mun-
do, en donde un Estado, con base en un esquema de evaluacion de la
conformidad, con reconocimiento mundial, en este caso ISO 9001:2008
(del cual se origin6 la norma NTCGP 1000:2009), toma la decision de
que su aparato gubernamental adopte medidas concretas para mejo-
rar la gestion publica, adoptando de manera sistematica principios de
la calidad en los procesos, enfocados a lograr una mayor eficiencia,
transparencia y satisfaccion de los usuarios, lo cual deberia producir
un cambio de cultura en las organizaciones del Estado, sometiéndose
ademas de manera voluntaria a una evaluacion por parte de un orga-
nismo de certificacion debidamente acreditado.

El presente proyecto se centr6 en analizar las capacidades que las
entidades publicas certificadas con la norma NTCGP 1000 han podido
desarrollar o no, a partir de la implementacion de este Sistema de Gestion
de la Calidad, teniendo en cuenta sus lineamientos para la prestacién
de servicios, asi como también las directrices del MECI a sus usuarios.

Aunque la norma NTCGP 1000:2009 se basa en el modelo de la
serie ISO 9001, tiene las siguientes diferencias con este modelo:

® Debe demostrarse su cumplimiento en toda la entidad, es de-
cir, en todos los procesos misionales y en todos los lugares
donde funciona.

® Incluye eficiencia y efectividad, ademas de la eficacia.



INTRODUCCION

e Los controles deben surgir a partir de aplicar la gestion del
riesgo en los procesos.

e Tiene dos principios adicionales: transparencia y cooperacion
entre las entidades del Estado.

e Exige participacion ciudadana y comunicacion.
e La legislacion vigente es la columna vertebral.

e El direccionamiento estratégico debe estar alineado con el plan
de desarrollo nacional, departamental o municipal.

Uno de los elementos diferenciadores entre la norma NTCGP 1000
y la norma NTC ISO 9001, lo constituye la integracion de la planifi-
cacion de la entidad con la planificacion de la calidad. Se entienden
como parte del mismo proceso y no como elementos independientes.
La planeacion debe ser la expresion de los retos institucionales materia-
lizados en sus planes y programas, detallados hasta llegar a la respon-
sabilidad de cada individuo de la organizacion. Esta forma de dirigir
es consecuente con las normas de la materia. “En general, la principal
utilidad actual de los sistemas de gestion es poder dar cuenta de los
éxitos de las politicas de los gobiernos” (Tavares y Berretta, 2006, p. 3).

15
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Parte 1
Bases y elementos del proyecto

Antecedentes y formulacion del problema

Antecedentes

A partir de 1996, se inici6 en las entidades de la Rama Ejecutiva del
Poder Publico el levantamiento de los procesos y procedimientos con
base en una metodologia que recogia los procesos misionales, con el
gran inconveniente de permitir la definicion aislada de procedimientos,
sin una caracterizacion “real” de procesos y sin interrelacion entre los
mismos, dando como resultado la construccion de manuales adminis-
trativos sin consistencia articulada.

La Oficina de Gestion Publica y Autocontrol de cada una de las
instituciones cumplia con las funciones de disefiar, planificar e imple-
mentar el sistema de control y velar por la racionalizacién y orienta-
cion de las acciones de la entidad, generando cultura de autocontrol. La
alta direccion de la Rama Ejecutiva del Poder Publico facilité y apoy6
su implementacion, dando a conocer la importancia y obligatoriedad
del sistema de gestion por procesos.

Las instituciones de la Rama Ejecutiva del Poder Publico, antes de
la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad NTCGP 1000,
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no contaban con herramientas de gestion estandarizadas que permi-
tieran un desarrollo organizado y documentado de los procesos, pro-
cedimientos, indicadores e identificacion de riesgos y de emision de
planes de prevencion; solo a partir de la promulgacion de la Ley 872
de 2003, el Departamento Administrativo de la Funcion Publica asu-
mio la responsabilidad de garantizar el acompanamiento del desarro-
llo del Sistema de Gestion de la Calidad. Sin embargo, inicialmente
quienes tomaron este liderazgo fueron las Oficinas de Gestion Publica
de cada una de las instituciones de la Rama Ejecutiva.

El Sistema de Gestion de la Calidad en las instituciones de la Rama
Ejecutiva del Poder Publico tom6 como pilar el Sistema de Control
Interno, toda vez que en el paragrafo del articulo 3 de la Ley 872 de
2003, se establece que el sistema podra integrarse al Sistema de Control
Interno para que fuera complementario.

Dichas normas han sido objeto de continua actualizacion, pero
a partir de la vigencia 2003 se adoptd la metodologia que configu-
ra los elementos de gestion y calidad, que llevé a la identificacion de
procesos y procedimientos institucionales; pero sin haberse definido
previamente una plataforma estratégica que brindara respuesta a los
cambios politicos, normativos y sectoriales que se presentaron desde el
ano 1996 hasta la fecha y sin haber adelantado un analisis que hubiera
permitido subsanar la falta de interrelacion de procesos ya conocida.

Fue asi como la Oficina de Gestion Publica de cada una de las
instituciones de la Rama Ejecutiva del Poder Publico, con base en los
procedimientos elaborados, desarrollé herramientas de autogestion,
autocontrol y autoevaluacion que debieron ser replanteadas una vez
se adelanto6 el ejercicio de revision de procesos institucionales bajo un
adecuado panorama estratégico.

En el afio 2003, se emitio la Ley 872, constituyéndose esta en el mar-
co basico de la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad
a nivel nacional que expuso los lineamientos para su implementacion
en las entidades de la Rama Ejecutiva del Poder Publico. De todas ma-
neras, el desarrollo de este sistema se cifie a lo dispuesto en la norma
disenada en el afno 2004 para tal fin, denominada NTCGP 1000, docu-
mento que establece un “Modelo preliminar de gestion de la calidad ba-
sado en procesos” y que de cierta forma toca lo que hasta el momento
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trabajaron las oficinas de gestion publica de las instituciones, para fa-
cilitar el desarrollo de un sistema de gestion de calidad que consolidd
estos principios en el Modelo Estandar de Control Interno MECI-2005.

En el afio 2008 se aprueba y adopta la Carta Iberoamericana de
Calidad en la Gestion Publica', como un esfuerzo conjunto de los
Estados iberoamericanos para establecer un documento comun acerca
de las nociones de calidad y de excelencia en la gestion publica, a partir
del cual se adopte un conjunto de principios y orientaciones que sirvan
de referencia a las diferentes administraciones publicas iberoamerica-
nas en la formulacién de las politicas, planes, modelos y mecanismos
que permitan la mejora continua de la calidad de su gestion publica.

Justificacion

Después de la entrada en vigencia de los mencionados instrumentos
legales, es necesario establecer si los bienes o servicios que ofrecen las
entidades del Estado, en cualesquiera de sus 6rdenes, tienen un mayor
nivel de calidad como producto de la mejora continua del Sistema de
Gestion de la Calidad.

Es aqui donde la investigacion constituye un punto de partida para
examinar las consecuencias del mejoramiento continuo en la prestacion
de servicios del sector publico. Los resultados tienen utilidad para los
gerentes publicos y los servidores en general a la hora de prestar los
servicios estatales a las personas que los requieren, en la medida en
que la informacion se constituye en fuente para la toma de decisiones.

Los beneficiarios de esta investigacion se ubican dentro del en-
torno externo e interno de las entidades del Estado. Los primeros, en
donde se encuentran los diferentes grupos de interés, a medida que las
entidades publicas mejoran procesos, bienes o servicios, encuentran un
nivel de satisfaccion mas amplio a sus necesidades o requerimientos,
haciendo que los servicios estatales cumplan los principios de igualdad,
moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad,

1 Enel marco de la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién
Publica y Reforma del Estado, realizada en San Salvador, El Salvador, del 26
al 27 de junio de 2008.
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que tutelan la funcion administrativa del Estado, el cual esta al servi-
cio de los intereses generales.

Por otra parte, las entidades publicas se benefician porque lo an-
terior permite tomar decisiones administrativas tuteladas en los prin-
cipios administrativos, donde la optimizacién de los recursos es un
corolario fundamental, con decisiones basadas en la informacién pro-
veniente de fuentes como la presente investigacion que redundan en la
efectividad de la gestién publica.

Formulacion del problema

En el afio 2006, las entidades presentan “indirectamente” avances con
respecto al desarrollo de algunos de los productos relacionados con
el Sistema de Gestion de la Calidad por procesos y aunque se da por
entendido que el progreso de este sistema debe ser paralelo y articu-
lado con el Sistema de Control Interno, es preciso definir el alcance y
proposito de cada uno de estos e iniciar una evolucion planificada en
pro del mejoramiento de la gestion de los procesos de las entidades de
la Rama Ejecutiva del Poder Publico, haciéndose necesario evaluar los
avances alcanzados a la vigencia del afio 2010.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, la definicion
del problema en el presente estudio se basa en el desconocimiento que
existe hasta la fecha sobre los resultados de la mejora alcanzada en las
instituciones del Estado con la implementacion de las citadas herra-
mientas y la ausencia de informacion sistematizada que permita esta-
blecer cudles han sido los efectos positivos o negativos que el Sistema
de Gestion de la Calidad, denominado NTGP 1000:2009, ha podido
producir en la capacidad de las entidades del sector publico colom-
biano que se han certificado con dicho esquema, con el fin de mejorar
la prestacion de sus servicios a los usuarios y beneficiarios (clientes).

El Programa de Maestria en Calidad y Gestion Integral del con-
venio entre la Universidad Santo Tomds y el Icontec, abordd esta ini-
ciativa con un grupo de 15 estudiantes de la cohorte 10, quienes al
mismo tiempo eran funcionarios del Distrito Capital de Bogota, en
el marco de la linea de investigacion en Gestion de la Calidad de la
mencionada Maestria.
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Para tal efecto, la direccion del convenio USTA-Icontec establecio
contacto con el Departamento Administrativo de la Funcién Publica
(DAFP), solicitando el apoyo necesario para llevar a cabo el proyecto
de investigacion en las entidades seleccionadas y fue asi como suscri-
bié un convenio cuyo objeto era: “El establecimiento de un acuerdo
de cooperacion investigativa entre el DAFP, el Icontec y la USTA para
la organizacion, coordinacion y ejecucion de un proyecto conjunto de
investigacion que permita conocer los efectos de la implementacion del
sistema de gestion de la calidad en entidades del Estado estableciendo
su impacto en la prestacion de sus servicios”?.

Preguntas de investigacion

Para orientar la bisqueda de informacién que permitiera conocer los
efectos reales de la implementacion de la norma NTCGP 1000:2009 en
el sector publico, se plantearon las siguientes preguntas de investigacion:

* :Qué efectos ha generado en las entidades publicas la imple-
mentacion del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) segtin los
lineamientos de la Norma Técnica Colombiana para la Gestion
Publica 1000 version 2009 (NTCGP 1000:2009), en cuanto a
la calidad del servicio prestado a los usuarios y ciudadanos?

e :Implementar el SGC en las entidades publicas bajo los requisitos
de la norma NTCGP 1000:2009 ha incrementado la capacidad de
la entidad para prestar mejores servicios de acuerdo con los reque-
rimientos legales, las necesidades y expectativas de los usuarios?

e :Hay o no relacién entre la implementacion del SGC en las
entidades publicas bajo los requisitos de la norma NTCGP
1000:2009 y el incremento de la capacidad de la entidad para

2 Convenio para el desarrollo de actividades de cooperacién investigativa
celebrado entre el Departamento Administrativo de la Funcién Publica, el
Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (Icontec) y la
Universidad Santo Tomds.
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prestar mejores servicios de acuerdo con los requerimientos le-
gales, las necesidades y las expectativas de los usuarios?

Hipotesis

Para el estudio se plantearon las siguientes hipotesis, a partir del ana-

lisis del problema:

Implementar el SGC en las entidades publicas bajo los requisitos
de la norma NTCGP 1000:2009 incrementa la capacidad de la
entidad para prestar mejores servicios de acuerdo con los requeri-
mientos legales, las necesidades y las expectativas de los usuarios.

Implementar el SGC en las entidades publicas bajo los requisitos
de la norma N'TCGP 1000:2009 no incrementa la capacidad de
la entidad para prestar servicios de acuerdo con los requerimien-
tos legales, las necesidades y las expectativas de los usuarios.

No existe relacion entre la implementacion del SGC NTCGP
1000:2009 en las entidades publicas y el incremento de la capaci-
dad de la entidad para prestar servicios de acuerdo con los reque-
rimientos legales, las necesidades y las expectativas de los usuarios.

Objetivo general

Identificar los efectos que ha producido la implementacion del mode-
lo de gestion de la calidad NTCGP 1000:2009 en las entidades publi-
cas que se han certificado, para mejorar la prestacion de los servicios

a sus usuarios.

Objetivos especificos

a.

Recopilar y analizar informacion sobre el desempefio del SGC
implementado en las entidades del sector publico selecciona-
das y la mejora en la prestacion del servicio.
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b. Establecer relaciones entre los elementos del SGC que han con-
tribuido a incrementar la satisfaccion de los usuarios.

c. Formular lineamientos y directrices para fortalecer la capaci-
dad del SGC de las entidades del sector publico para apoyar
la mejora en la prestacion de los servicios.

Categorias de analisis

Para asegurar la validez del estudio asi como el diseno del instrumen-
to que permitiera recopilar informacién primaria en el ambito interno
de las organizaciones seleccionadas en la muestra, desde la percepcion
de los servidores pubicos acerca de los efectos que pudiera haber teni-
do el SGC sobre la calidad del servicio prestado a los ciudadanos, se
determinaron ocho categorias, establecidas a partir de los principios
y requisitos del modelo NTCGP 1000:2009.

Tabla 1. Categorias de analisis

Direccionamiento estratégico

Gestién por procesos y documentacion

Gestion de los recursos

Gestion del talento humano: competencias

Gestion del talento humano: comunicacion

Servicio al cliente

Mejora continua

PRI D[RR

Seguimiento y medicion

Fuente: NTCGP 1000:20009.

En consecuencia, las orientaciones filoséficas y fundamentales del mo-
delo, que se establecieron a partir de las directrices sobre las cuales se
deberia implementar un SGC, asi como también los requisitos de la
norma NTCGP 1000:2009, que se consideraron mas estrechamente
asociados a la generacion de claridad y capacidad para la prestacion
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de los servicios a los clientes, fueron los pilares basicos para la deter-
minacion de las categorias para la investigacion y el posterior analisis
de los resultados.

En la seleccion de estas categorias se tuvo en cuenta ademads, que
desde el orden general, mas alld del modelo, fueran representativas
del ordenamiento institucional en la produccion de articulacion y co-
herencia, para fortalecer la capacidad interna de las entidades en la
prestacion de servicios a la comunidad, vigorizando la gestion de la
institucion para tales propositos.

Equipo de investigacion

La investigacion estuvo coordinada por el grupo de investigacion
“Calidad Integral” de la Maestria en Calidad y Gestion Integral del
convenio USTA-Icontec dentro de la linea de investigacion “Gestion de
la Calidad”; adicionalmente, participaron los alumnos de la cohorte
10 de la Maestria en Calidad y Gestion Integral, como asistentes de la
investigacion y para cumplir requisitos relativos a su proyecto de gra-
do. El proyecto se asign6 a ocho grupos de participantes de acuerdo
con la Tabla 2, que se presenta a continuacion:

Tabla 2. Grupos de estudiantes y entidades participantes

Equipos de Directores
Ry de trabajo de Entidades asignadas para trabajo de campo
estudiantes
grado
Raul Lagos | Ximena Comision de Regulacion de Telecomunicaciones
y Rocio del |Pedraza - CRT
Pilar Valle Fondo Nacional de Ahorro “Carlos Lleras Restrepo”

Intituto Colombiano de Desarrollo Rural INCODER
Ministerio de Proteccion Social




Equipos de
estudiantes

Directores
de trabajo de
grado
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Entidades asignadas para trabajo de campo

Angela José Universidad Militar Nueva Granada
Correa, Edilberto Corporacion Auténoma Regional de Cundinamarca
Yovanny Pinzon Fondo Nacional de Garantias S.A. - FNG
éirsl:estt}; Instituto Colombiano de Geologia y Mineria
Cervantes - INGEOMINAS
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y
las Comunicaciones - Fondo de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones
Liliana Alvaro Agencia Nacional de Hidrocarburos - ANH
Cérdenasy |Perdomo Departamento Nacional de Economia Solidaria
Karol Le6n - DANSOCIAL
Fondo para el Financiamiento del sector
Agropecuario - INAGRO
Intituto Nacional de Vias - INVIAS
Policia Nacional. Direccon de Inteligencia de la
Policia - DIPOL - Sede Central
Sandra L. | Alvaro Artesanias de Colombia
Bautistay  |Perdomo DANE
Giovanny Fuerza Aérea Colombiana
éi)trlll;;)lez Instituto Nacional para Ciegos - INCI
SENA
Norberto | Guillermo Central de Inversiones S.A. - CISA
Acosta Pefia Departamento Nacional de Planeacioén - DNP
y Carlos Imprenta Nacional de Colombia
Artu}'o La Previsora S.A. Compaiiia de Seguros
Ordonez : - — RT
Superintendencia de Servicios Publicos
Domicialiarios
Alejandro | Sonia Industrial Militar - INDUMIL
Parrado Morales Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
Superintendencia de Sociedades
Claudia José Luis COLDEPORTES
Pachecoy |Ramirez Escuela Superior de Administracion Publica - ESAP
Esperanza Instituto Colombiano de bienestar Familiar - ICBF
Cruz Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
Superintendencia Financiera de Colombia
Liliana Fabio Tejada | Comision de Regulacion de Agua Potable y
Lozada Saneamiento Publico - CRA

Fondo de Garantias de Instituciones financieras
- FOGAFIN

ICETEX

Instituto Nacional para Sordos - INCO
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La direccion general del proyecto estuvo a cargo de German Marin en
su calidad de director de posgrados del convenio USTA-Icontec, la su-
pervision del desarrollo metodologico fue realizada por los docentes
investigadores del Programa de la Maestria Alvaro Perdomo y Antonio
José Lopez, y la coordinacién del proyecto y el apoyo técnico a los
grupos fueron realizados por el docente Fabio Tejada.

Disefio metodologico

El disefio metodoldgico aplicado, partié del modelo NTCGP 1000:2009,
de acuerdo con las ocho categorias de analisis asociadas al Sistema de
Gestion de la Calidad en las entidades publicas. En la Tabla 3 se pre-
senta la distribucion de las categorias surgidas del modelo, a cada uno
de los grupos establecidos.

Tabla 3. Categorias y grupos

Grupos Categorias

Raul Lagos y Rocio del Pilar Valle Gestion de procesos y gestion
documental

Angela Correa, Yovanny Arias y Lissette | Gestion de recursos

Cervantes

Liliana Cardenas y Karol Le6n Gestion del Talento Humano:
Competencias

Sandra L. Bautista y Giovanny Arturo | Gestion del Talento Humano:

Gonzalez Comunicacion interna

Norberto Acosta y Carlos Arturo Mejora (incluye andlisis de riesgos)

Ordoiiez

Alejandro Parrado Servicio al cliente

Claudia Pacheco y Espernza Cruz Seguimiento y medicién

Liliana Lozada Direccionamiento estratégico

Las etapas del proyecto fueron las siguientes:

Fase |

e Disefio de propuesta general

e Diseno de propuestas particulares
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® Definicién de muestra
e Organizacion de elementos administrativos y logisticos

e Disefio de estrategias e instrumentos

Fase II

e Aplicacion piloto y validacion de la encuesta
e Disefio de bases de datos
e Plan de aplicacion

e Realizacion del trabajo de campo

Fase Il

e Recoleccion de informacion
e Procesamiento y sistematizacion

e Interpretacion

Fase IV

e Elaboracion de informes particulares
e Elaboracion, revision y aceptacion del informe final general

Finalmente, cada grupo elabor6 un documento sobre la investigacion,
de acuerdo con los lineamientos del “Procedimiento para la presen-
tacion de trabajos de grado” que tiene establecido el convenio USTA-
Icontec para los estudiantes de la maestria.

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es cuantitativo, con un alcance descriptivo y anali-
tico. El enfoque es cuantitativo porque las conclusiones surgen del analisis
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de las variables y de la tabulacion de las encuestas, y también descriptivo,
porque los resultados solo describen la situacion que se presenta en las
entidades participantes, sin entrar a explicar o conjeturar por qué es asi.

Instrumentos y técnicas de investigacion

Se utilizo la encuesta como instrumento de recoleccion de informacion,
teniendo en cuenta que es un “método de investigacion capaz de dar
respuestas a problemas tanto en términos descriptivos como de rela-
cion de variables, tras la recogida de informacion sistematica, segin
un disefio previamente establecido que asegure el rigor de la informa-
ciéon obtenida” (Buendia et al., 1998, p. 120). De este modo, puede ser
utilizada para entregar descripciones de los objetos de estudio, detec-
tar patrones y relaciones entre las caracteristicas descritas y establecer
relaciones entre eventos especificos.

Con relacion a su papel como método dentro de una investiga-
cion, las encuestas pueden cumplir tres propositos (Selltiz et al., 1965,
pp. 601-646):

a. Servir de instrumento exploratorio para ayudar a identificar
variables y relaciones, sugerir hipotesis y dirigir otras fases de
la investigacion.

b. Ser el principal instrumento de la investigacion, de modo tal
que las preguntas disefiadas para medir las variables de esta
se incluirdn en el programa de entrevistas.

c. Complementar y validar otros métodos, permitiendo el segui-
miento de resultados inesperados y profundizando en las ra-
zones de las respuestas de las personas.

Para poder identificar los aspectos mas relevantes de los efectos que
promueven la implementacion de maneras mas practicas y mejoras para
prestar los servicios en las entidades o los que no ayudan al surgimiento
de las mismas, es importante saber que la mejora continua no solo es
la base para que fluya cualquier sistema de gestion, sino que es la que
ayudara a la organizacion a ir un paso mas adelante que los demas.
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Se realizaron encuestas direccionadas a una muestra de 36 enti-
dades que prestan servicios en los distintos sectores publicos (de 197
posibles y certificadas), ubicadas en Bogota D. C., y que cumplieran
con los siguientes requisitos:

e Empresas del Estado certificadas con la norma NTCGP 1000.

e Empresas que llevaran al menos un ciclo de certificacion
(3 anos).

e Empresas publicas del sector de servicios.
* Empresas que aceptaran participar en la investigacion.

® Que los servicios prestados hicieran parte del alcance de la
certificacion.

Tamaiio de la poblacion

Para calcular el tamafio de la muestra se hace necesario determinar
la poblacion de la cual se extraera. Para esta investigacion se deter-
mina que la poblacién objeto son las entidades publicas del orden
nacional certificadas con la norma NTCGP 1000: 2004 0 2009, que
prestan sus servicios a los usuarios ubicados en la zona metropoli-
tana de Bogota y que sean representativas de todos los sectores de
la actividad publica.

La fuente de informacion respecto de las entidades publicas del
orden nacional que conforman la poblacion de esta investigacion es el
Departamento Administrativo de la Funcion Publica. Segun los regis-
tros de esta entidad, en la ciudad de Bogota tienen asiento 197 entida-
des que cumplen las condiciones poblacionales requeridas, de donde
se concluye que este es el tamafio de la poblacion.

Tamario de la muestra

La técnica para establecer el tamafio de la muestra corresponde a la
metodologia probabilistica aleatoria simple 136, porque se tiene co-
nocimiento de cada elemento del universo. En este sentido, cada una
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de las entidades tiene la probabilidad de hacer parte de la muestra sin
otra variable que el requisito minimo de la poblacién.

Conocida la poblacion, se determina el tamafio de la muestra a
través de un calculo de muestra sin ajustar, y con posterioridad, se rea-
liza otro célculo para ajustar el tamafio que proporciona confianza a
la investigacion respecto del comportamiento de la poblacion refleja-
da en el comportamiento de la muestra.

El cdlculo del tamafio de la muestra se realiza de la siguiente manera:

Z,P
no=—;Q
2

En donde las variables corresponden a:

n_= Muestra sin ajustar

Z = 1.28 - Nivel de confianza para cubrimiento probable del 80 %
(segun la tabla de distribucion normal)

d =0.09 - Error estimado

P = 0.5 - Cualidad hipotética caracteristica de la poblacion

Q=0.5-(1-p)

En este caso tanto P como Q hacen referencia a la probabilidad que
ocurra o no el evento y en estos casos los valores que se asumen son
de 0.5. Al reemplazar los valores se obtiene:

_1.28,(0.5)(0.5)

o 0.09,
1.6384(0.25)
n,=—— 7

© 0.0081

n, =50,56 (muestra sin ajustar)

Determinada la muestra sin ajustar se hace necesario establecer
con mayor precision el tamano de esta mediante el calculo de la mues-
tra ajustada, asi:

ng

n
1+-9

N

En donde las variables corresponden a:

ny =
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n_= Muestra sin ajustar (valor calculado anteriormente)
N = Tamaiio de la poblacion

Reemplazando las variables en la formula de muestra ajustada, se ob-
tiene que:

. _ 5056
©~7 75056
142720
197

n = 40.23 - Entidades muestra si ajustar
n = 40 - Entidades muestra ajustada

Los calculos dan una muestra ajustada y definitiva de 40 entidades,
las que fueron seleccionadas aleatoriamente de la poblacion aporta-
da por el DAFP.

Tamaiio de la muestra de entrevistas por entidad

Con la definiciéon de un tamano de 40 entidades como muestra de la
poblacion de 197 que cumplian los criterios minimos para la investiga-
cion, se procede a definir la cantidad de encuestas que se aplican en cada
entidad y que corresponden a la utilizacion de los siguientes criterios:

® Por cada 100 servidores de la entidad se aplican diez encuestas,
teniendo como rango un minimo de 10 y un maximo de 40.
La seleccion de los funcionarios se realiza de forma aleatoria.

e Se aplica a los servidores vinculados legal o reglamentariamen-
te o por orden de prestacion de servicios, que tengan mas de 2
anos en la entidad, y personas del equipo que tuvieron a cargo
la implementacion de la norma NTCGP 1000 (proporcional al
numero de funcionarios de la entidad).

e Se aplica a los servidores de los niveles jerarquicos estipulados
en el Decreto 875 de 2005 y a los lideres de proceso, en pro-
porcion a los servidores de la entidad.

e El tiempo maximo estimado para aplicar la encuesta es de 45
minutos, distribuidos en 20 minutos explicando el proyecto y
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dando las instrucciones para diligenciar la encuesta y 25 minu-
tos aplicandola.

Diseno y validacion del instrumento
de investigacion

Cada una de las afirmaciones se evalu6 en una escala de Likert, con
cuatro opciones: 1) Totalmente de acuerdo, 2) De acuerdo, 3) En des-
acuerdo y, 4) Totalmente en desacuerdo. Se utiliz6 una quinta opcion,
cuando el encuestado no sabe o considera que no aplica la pregunta.

Las cuatro primeras opciones se califican de 1.0 a 4.0, con el fin
de agrupar los datos y poder comparar valores promedio.

Se tomd como punto de corte o valor minimo el de 3.5 sobre 4.0;
esto significa que valores promedio iguales o superiores a 3.5 sefialan
una alta correspondencia entre los requerimientos de la gestion de la
calidad y la realidad de la entidad.

Un valor de 4.0 en alguna de las afirmaciones de la encuesta, indi-
ca que se cumple completamente el requerimiento minimo planteado
en el modelo NTCGP 1000:2009.

El disefio de las encuestas se enfocé en la identificacion del cumpli-
miento de las organizaciones frente a los requerimientos del Sistema de
Gestion de la Calidad (SGC) y la realidad de las mismas ante esta nor-
ma, para lo cual se incluyeron 43 afirmaciones que estan fundamenta-
das en las ocho categorias de analisis de la norma NTCGP 1000:2009,
mencionadas anteriormente.

Una vez realizada la validacion del instrumento en una prueba pi-
loto, se procedié a su aplicacion a un grupo de 911 colaboradores de
las entidades previamente seleccionadas: 161 directivos, 497 profesio-
nales, 213 técnicos y 40 que no registraron esa informacion.

Todos los encuestados de las entidades seleccionadas fueron reunidos
en su momento, con el fin de diligenciar simultdneamente la encuesta,
con un tiempo maximo de 45 minutos, los cuales se dividieron en 20 mi-
nutos para la explicacion de la encuesta y 25 minutos para su aplicacion.

Para determinar el resultado de las encuestas aplicadas a cada
categoria, se hizo el analisis desde el cumplimiento de los aspectos
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de la mejora continua y con los criterios dispuestos por la norma
NTCGP 1000:2009.

El analisis de resultados se enfocd en la identificacion y busqueda de
una respuesta representativa y valida ante los siguientes interrogantes:

* :Qué efectos ha generado la implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad (SGC) en las entidades publicas, sobre
la calidad del servicio prestado a los ciudadanos?

e ;Cuales son las capacidades que sirven para mejorar la calidad
de los servicios prestados por las entidades publicas, a partir de
la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad segun
los lineamientos de la norma NTCGP 1000:2009?

Procesamiento de datos

Se utiliz6 el programa estadistico informatico Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), también referido como Statistical Product
and Service Solutions, muy usado en las ciencias sociales y en las em-
presas de investigacion de mercado. En la actualidad, la sigla se usa
tanto para designar el programa estadistico como para nombrar la em-
presa que lo produce. El programa consiste en un médulo base y mé-
dulos anexos que se han ido actualizando constantemente con nuevos
procedimientos estadisticos.

Este programa fue usado para el andlisis de datos de los resultados
de la encuesta aplicada por la Facultad de Estadistica de la Universidad
Santo Tomas de Bogota®. Los datos se recopilaron mediante un ar-
chivo de Excel y procesados con el SPSS, el cual arrojé los informes
por categoria, por cada afirmacion y por los diferentes cargos de los
encuestados.

Por cada una de las categorias analizadas se elaboré un marco te6-
rico; particular para el aspecto, pero general para todo el sector publico.

3 Consulta realizada el 29 de mayo de 2015 en la pagina web de la Universidad
Santo Tomas.
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Los demads aspectos de la investigacion se desarrollaron de acuer-
do con el “Procedimiento para la presentacion de trabajos de grado”
que tiene establecido el convenio Universidad Santo Tomas-Icontec
para los estudiantes de la Maestria.
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Parte 11
Interpretacion y analisis de los
resultados de la investigacion

Introduccion

En esta parte se presentan los resultados de la investigacion. Para tal
fin se hizo una compilacioén y resumen de los trabajos realizados por
cada grupo de estudiantes de la Maestria, tomando los aspectos prin-
cipales en cuanto al marco teérico de cada categoria y el analisis de
los datos que resultaron de la aplicacion de la encuesta realizada a las
entidades participantes.

Con el fin de facilitar la comprensiéon del documento, cada una de
las categorias estudiadas comienza con los principales fundamentos
del marco tedrico y, seguidamente, se pasa a la interpretacion y ana-
lisis de los resultados consolidados de la encuesta en cada categoria.

Presentacion de la informacion

Para el analisis cuantitativo de los resultados se utiliza una primera fi-
gura o tabla que muestra la calificacion obtenida por cada una de las
preguntas de acuerdo con la escala establecida.

Una segunda tabla muestra la tabulacion de los datos de las res-
puestas, de acuerdo con la calificacion dada a cada una de ellas por
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los encuestados, en cuanto a su percepcion de: Totalmente de acuerdo
(TA), De acuerdo (DA), En desacuerdo (ED) y Totalmente en desacuerdo
(TD). En esta parte los valores cuantitativos se expresan en porcentajes.

En cuanto a los valores totales de la segunda tabla, por conside-
rarlo irrelevante, no se incluyen los datos relacionados con No aplica
(NA) o No responde (NR), por lo tanto, la diferencia entre el 100.0 %
y el resultado de cada tabla, corresponde a los valores que estan rela-
cionados con NA y NR.

Criterios para el analisis de los resultados

Como quedo establecido en la primera parte del presente estudio, para
el andlisis de las encuestas se tom6 como escala de valoracién una pun-
tuacion de 1.0 a 4.0, en donde el punto de corte o valor minimo serd
de 3.5 sobre 4.0, esto significa que valores promedio iguales o supe-
riores a 3.5 sefialan una alta correspondencia entre los requerimientos
de la Gestion de la Calidad y la realidad de la entidad. Asi las cosas,
un valor de 4.0 en las afirmaciones de la encuesta indica que se cum-
ple completamente el requerimiento minimo planteado en el modelo
NTCGP 1000:2009, mientras que un valor por debajo de 3.5 senala-
ria que hay una baja correspondencia.

Direccionamiento estratégico

Algunas notas sobre el
direccionamiento estratégico

Para hablar de direccionamiento estratégico, se hace necesario partir
del concepto de la planificacion, nociéon que es tan antigua como el
hombre y que surge de todas las actuaciones de los seres humanos en
las actividades comerciales (la agricultura, la ganaderia, la mercade-
ria, etc.), en este ambito inicial, la planificacion gira en torno al indi-
viduo y esta supeditada a las limitaciones de sus intereses, capacidades
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y medios particulares. En el contexto organizacional, la planificacion
se entiende como la “funcién principal de la administracién, que an-
tecede a las demads funciones administrativas, implicando la seleccion
de misiones y objetivos y las acciones para lograrlos; porque requiere
tomar decisiones, es decir, escoger cursos futuros de accion entre al-
ternativas” (Koontz et al., 1998, p. 18).

A nivel mundial se empieza a hablar de planificacion después de la
Segunda Guerra Mundial (1939-1945) (Grosso R., 2009, p. 46), con los
programas que los paises desarrollados implementaron en los paises
subdesarrollados para “contribuir” a disminuir los niveles de pobreza
generados de los efectos de la posguerra y en los cuales ellos mismos
se verian beneficiados. En ese ambito, la planificacion se convierte en
un instrumento que prometia generar efectos positivos en el desarro-
llo econémico y social de los paises subdesarrollados y en los cuales la
pobreza era el comun denominador. En 1948 el Banco Interamericano
de Reconstruccion y Fomento — BIRF (Banco Mundial), define la con-
dicion de pobres a aquellos paises cuyo IPC (ingreso per capita) es me-
nor a 100 dolares (Escobar V., 1996, p. 19).

Para poder salir de esa problematica de la pobreza mundial, el
Banco Mundial promueve politicas que conlleven a erradicar la po-
breza en los paises tercermundistas y la planeacion se configura como
estrategia de conocimiento indispensable para llevar y promover la
civilidad industrial (desarrollo) a los paises pobres (Restrepo V., 2004,
p. 29), es decir, la planificacion (pp. 29-30) se convierte en uno de los
modelos de desarrollo que se institucionalizaron en varios paises, in-
cluyendo Colombia.

De la planeacion operativa a la
planeacion estratégica

El concepto de planeacion ha experimentado una importante trans-
formacion, yendo mas alld de lo operativo para dar paso a un nuevo
enfoque mads proactivo, asi como lo menciona el padre de la gerencia
estratégica, Igor Ansoff, incursionando en la administracion el concep-
to de planificacion estratégica, porque se asocia mas a los cambios del
entorno, en los impulsos y las capacidades estratégicas.
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Surge de esta manera, la planeacién en un contexto mas amplio,
para satisfacer la necesidad de anticiparse al futuro y lograr un mayor
control de los hechos que se generen, fruto de las decisiones que se to-
man en el marco de la misma. El “Manejo de informacion de futuros,
permite minimizar pero no desaparecer el riesgo en el establecimien-
to de estrategias y toma de decisiones” (Ramirez R., s. f., p. 7). Asi las
cosas, el nuevo rol estratégico consiste en que “predecir es la actividad
esencial de la planeacion” (Bower y Gilber, 2007, p. 3).

Dentro del proceso evolutivo del direccionamiento estratégico, se
introduce la estrategia como aspecto que facilita la optimizacion de
la gestion en las organizaciones, que la define como “una cuestion de
optimizacion y organizacion de los recursos humanos y materiales con
miras a alcanzar objetivos bélicos ejercida como responsabilidad del
mando del combate” (Marin, 2013, p. 21).

Se involucra también la estructura de la organizacion, “mediante la
cual la empresa es administrada, con lineas de autoridad” (Bower y Gilber,
2007, p. 10) y comunicacion para permitir el despliegue de la estrategia.

Es importante resaltar que la planificacion estratégica en las empre-
sas tiene sus origenes en el sector privado y su aplicacion en la admi-
nistracion del sector publico se considera como un reto de innovacion.

Como lo mencionan Berry y Wechsler (1995), la planificacion
estratégica es una de las mayores innovaciones para la administra-
cion publica, que promete los beneficios de una técnica de direccion
orientada al futuro, racional y altamente estructurada, adaptada de
las empresas privadas mejor dirigidas. Entre los modelos mas utili-
zados para este sector esta el de Harvard que, basado en el analisis
DOFA, permite identificar las debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas en una organizacion.

En resumen, la planeacion estratégica es una herramienta de la ge-
rencia estratégica, por medio de la cual los directivos prevén el futuro
de una organizacion, valiéndose de los procedimientos y las herramien-
tas que se requieran, para lograr alcanzar los objetivos propuestos. Es
un proceso que busca establecer una o mas ventajas competitivas por
medio de la puesta en marcha de estrategias. “La planeacion estraté-
gica es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una rela-
cién viable entre los objetivos, los recursos de la organizacion y las
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cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion
estratégica es modelar y remodelar los negocios y productos de la em-
presa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y uti-
lidades satisfactorios” (Velasquez y Rodriguez, 2007, p. 18).

De la planeacion estratégica al
direccionamiento estratégico

El direccionamiento estratégico, surge como otro concepto administra-
tivo que plantea para las organizaciones una mirada mas completa que
la imperante en estos temas como es la planeacion estratégica. Segin
Hindle (2008), Ansoff establece que “La planificacion estratégica es
diferente al direccionamiento estratégico, ya que el direccionamiento
estratégico incluye tres partes que son: a) la planificacion estratégica,
en si misma, b) la habilidad de una empresa para convertir sus planes
en realidad y, ¢) la habilidad de una empresa en la gestion de su resis-
tencia interna al cambio” (p. 173); en este sentido, la planificacion es-
tratégica hace parte del direccionamiento estratégico.

Peter Druker, en su libro Practice of Management (1954), citado
por Restrepo (2004), aport6é dos aspectos primordiales a la gerencia
estratégica: le da la importancia a los objetivos, desarrollando la teoria
de la gerencia basada en objetivos (MBO); asegura que “una organi-
zacion sin objetivos es como una nave sin timén”. Druker planteaba,
que para fijar los objetivos y hacer seguimiento a su evolucion, se debe
involucrar a toda la organizacion. También predijo la importancia del
capital intelectual que llamo “el trabajador del conocimiento” y su im-
plicacion en la gerencia y establece que el conocimiento no es jerarquico.

Por otra parte, Alfred D. Chandler Jr., demuestra en 1962 con su
libro Strategy and Structure, que “toda nueva estrategia requiere una
nueva, o al menos recompuesta, estructura organizativa, si es que la
empresa que ensancha sus operaciones (que crece) quiere desarrollarse
eficientemente”, es decir, toda estrategia requiere visualizar su creci-
miento organizativo. En este estudio Chandler acufi6 su famosa frase
“la estructura sigue a la estrategia” (Chandler, 1962).
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Asi las cosas, durante el desarrollo de las organizaciones, las posi-
bilidades de fracaso se pueden presentar por falencias en la estructura
(nueva estructura interna) o por falencias en la estrategia (responder
oportunamente a las exigencias y oportunidades del entorno externo).

Esto se puede dar por una excesiva concentracion en las opera-
ciones ordinarias por parte de los administradores responsables de los
destinos de las empresas, o por una falta de habilidad de los mismos
en desarrollar una vision global del entorno empresarial.

Segun Ansoff y McDonell (1997), “La actividad de la direccion es-
tratégica se relaciona con el establecimiento de objetivos y metas para
la organizacion y con el mantenimiento de una serie de relaciones entre
la organizacion y el ambiente que: a) le permitan lograr sus objetivos,
b) [[...] su congruencia] con las capacidades de la organizacion v, ¢)
[[...] su sensibilidad] a las demandas del entorno” (p. 259).

Peter Drucker afirmaba que “La tarea primordial de una direc-
cion estratégica consiste en pensar en la mision del negocio o sea for-
mularse las preguntas: ¢Cual es nuestro negocio? ¢Cudl deberia ser?
Esto conduce a la fijacion de objetivos, al desarrollo de la estrategia y
planes y a la toma de decisiones hoy, para los resultados del mafiana”
(Velasquez y Rodriguez, 2007, p. 79).

De acuerdo con lo anterior, se podria resumir el concepto de direccio-
namiento estratégico Como un proceso que permite a una organizacion
ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Ademas,
comprende entre otros, la definicién de los elementos estratégicos: mi-
sién, vision, objetivos y metas; desarrolla supuestos acerca del entorno
que rodea a la organizacion, permite tomar decisiones respecto a las ac-
ciones a seguir y evaluar el desempeifio para volver a planificar (p. 79).

Como lo menciona Fred David (2008), el direccionamiento estra-
tégico es un enfoque objetivo y sistemdtico que por medio de la orga-
nizacion de la informacion cualitativa y cuantitativa, permite el logro
de decisiones efectivas en una organizacion y en especial, en aquellas
situaciones de incertidumbre.

Para terminar de entender mejor el concepto de direccionamiento
estratégico, es necesario comprender que esta concebido dentro de una
serie de etapas denominadas proceso estratégico, y que en este proceso
se encuentran diversas posturas planteadas por los autores versados
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en el tema, pero en general, se puede resumir, desde dos enfoques: en
el primer enfoque, como lo enuncian Dess y Lumpkin y Johnson y
Scholes (Aguilera, 2010, p. 90), consta de 3 etapas que son: el analisis,
la formulacién y la implantacion de la estrategia. Desde el segundo en-
foque, autores como Fred David, entre otros, enuncian las etapas del
proceso estratégico como: formulacion, implementacion y evaluacion
de la estrategia (Velasquez y Rodriguez, 2007, p. 79). A continuacién
se explican los dos planteamientos.

En el primer enfoque, segtin Johnson y Scholes, “el analisis estra-
tégico consiste en comprender la estrategia de la organizacion en fun-
cion de su entorno externo, sus recursos y competencias internas y las
expectativas e influencias de los stakeholders*”. Es decir, el analisis es-
tratégico “incluye la definicion de la mision y los objetivos perseguidos,
el andlisis externo o del entorno y el analisis interno de la empresa”
(Guerras M., 2004, p. 119). El segundo paso, segun esta perspectiva,
se plantea asi: “la formulacion de la estrategia es el disefio de un mé-
todo o camino para alcanzar la misién de la empresa. Una estrategia
eficazmente formulada integra, ordena y asigna los recursos internos
de la empresa y hace un uso apropiado de la informacion del entorno
externo” (Aguilera, 2010, p. 91).

El tercer paso de este enfoque es la implantacion de la estrategia,
como lo mencionan Dess y Lumpkin: “la implantacion estratégica re-
quiere asegurar que la empresa posee adecuados controles estratégicos
y disefios organizativos”. Segin Johnson y Scholes, “la implementacion
estratégica comprende la planificacion de aquellas tareas relacionadas
con la forma de efectuar la eleccion estratégica y la direccion de los
cambios requeridos” (Aguilera, 2010, pp. 94-95).

Como se menciond anteriormente, en el segundo enfoque planteado
por otros autores, se define el proceso de direccionamiento estratégi-
co como la formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia
(Velasquez y Rodriguez, 2007, p. 79).

4 El término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales, accionistas y pro-
veedores, entre muchos otros actores clave que se ven afectados por las deci-
siones de una empresa.
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Como uno de los pasos del proceso de direccionamiento estratégico,
se encuentra la formulacion de la estrategia, que encierra los siguientes
elementos: a) la vision que es la determinacion de un estado futuro para
la organizacion, b) la misién que es el prop6sito o razén de ser, c) los pro-
positos fundamentales de la empresa, que son el vinculo entre la mision
y la vision de la organizacion, d) las metas que es lo que la organizacion
debe conseguir en un periodo determinado, e) la estrategia que son los
medios para alcanzar la vision, y por ultimo, f) los valores de la organi-
zacion para cumplir con la vision (Juran y Godfrey, 2001, pp. 13.7-13.8).

En la formulacion estratégica se tienen subactividades que inclu-
yen la identificacion del medio ambiente en el que se desarrolla, los
recursos disponibles y el alcance, asi como la capacidad real para to-
mar la ventaja en el mercado y de igual manera, su capacidad para
contrarrestar los riesgos (Mintzberg et al., 1997, p. 73). Antes de cual-
quier accién que la empresa emprenda, siempre se debe plantear la
definicion de las metas, el andlisis de la situacion y la planificacion. El
analisis siempre debe ir antes de la accion (p. 3).

La siguiente fase es la implantacion o implementacion de la estra-
tegia, que comprende actividades de naturaleza administrativa, como
son la movilizacion de los recursos de la compaiiia para la realiza-
cion de los propésitos, la estructura organizacional adecuada para el
desempenio eficiente de las tareas, lo que se traduce en una buena co-
municacion y una excelente coordinacion de actividades, procesos or-
ganizacionales con controles coherentes con las estrategias planteadas
y que permiten demostrar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
por medio de una medicion (p. 74).

La tercera fase es la evaluacion de la estrategia, que es un paso
primordial en el proceso estratégico y no una conclusion, respondien-
do a preguntas que van mads alld de: ¢La empresa ha logrado crecer?,
¢ha mejorado el margen de ganancia?, es decir, constituye “un esfuerzo
por mirar a corto plazo mas alld de los hechos obvios en relacién con
la salud de la empresa y valorar por el contrario los factores y tenden-
cias fundamentales que gobiernan cualquier éxito en el campo de ac-
cion elegido” (p. 80), respondiendo a preguntas como: ¢los objetivos
del negocio, los planes y politicas fueron adecuados?, ¢los resultados
obtenidos apoyan la estrategia formulada e implementada?
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Los dos enfoques planteados para el direccionamiento estratégico
son muy parecidos, pero definitivamente el segundo, que contempla la
formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia es el mas
completo, ya que integra el andlisis dentro de la formulacién y ademas
propone otro aspecto que es la evaluacion de la estrategia que es tan
importante como la formulacién o la implantacion.

Como lo mencionan Juran y Godfrey (2001), “el proceso del des-
pliegue estratégico requiere que una organizacion incorpore el enfo-
que al cliente a la vision, mision, valores, politicas y estrategias, metas
y proyectos” (p. 13.7). Es por eso que el sector publico colombiano
no debe olvidar la importancia de integrar aspectos como la calidad
contemplada dentro de la norma NTCGP 1000 con el direccionamien-
to estratégico; integralidad que permite dar una respuesta oportuna
a las necesidades de los clientes o ciudadanos para lograr asi un ma-
yor acercamiento al cumplimiento de las expectativas de los mismos.

Con base en el marco presentado y para efectos de este trabajo, se
ha tomado la categoria de direccionamiento estratégico como la cla-
ridad que tiene la institucién para formular, implantar y controlar sus
politicas, planes, proyectos y metas, en consonancia con la mision y
vision institucionales, de tal forma que transmita sentido a los servi-
dores publicos para prestar servicios de manera que respondan a las
necesidades de los ciudadanos.

La planeacion estratégica en el
sector publico colombiano

En Colombia, en el sector publico, el gran paso de la planeacion hacia
la planeacion estratégica, se puede establecer en el inicio del periodo
del Frente Nacional (1958-1974); especificamente en el gobierno de
Alberto Lleras Camargo (1958-1962), en el cual, se impulsa y estabiliza
el tema de la planeacion con aspectos relevantes como el acuerdo de
Punta del Este (Uruguay), en el que Estados Unidos ofrece ayuda a los
paises subdesarrollados con el programa “Alianza para el Progreso”;
de igual manera con la expedicion de la Ley 19 de 1958 se reorgani-
za el Consejo Nacional de Politica y Planeacion. Posteriormente, en
el gobierno del presidente Carlos Lleras Restrepo (1966-1970) y con
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el Decreto-Ley 1050 de 1968 (Grosso R., 2009, pp. 46-47), que es-
tablece las funciones que deben realizar las entidades en materia de
planeacion y con el Decreto-Ley 2996 de 1968, se cambian los nom-
bres de los entes de planeacion y algunas de sus funciones, por los
de Consejo Nacional de Politica Econémica y Social - CONPES, vy el
Departamento Nacional de Planeaciéon — DNP, quedando con estos
nombres como se conocen actualmente. Estos cambios, hacen que el
gobierno tenga una politica mas coherente en materia de planeacion,
llevandola a la practica en las entidades y reformando lo que se venia
trabajando de manera improvisada.

Como se puede evidenciar, en Colombia la planeacion estratégica
en el Estado, ha sido influenciada por aspectos importantes, a través
de las organizaciones gubernamentales internacionales, que han con-
tribuido a la modernizacion del Estado, y a partir de la creacion del
Departamento Nacional de Planeacion, se formaliza el proceso de pla-
neacion estratégica en el gobierno, siendo el Departamento Nacional
de Planeacion — DNP, la unidad rectora de planificacion en el pais
que dirige el proceso de formulacion del Plan Nacional de Desarrollo.

Direccionamiento estratégico:
analisis de los resultados

A continuacion se presenta el analisis de los resultados de esta catego-
ria. La Tabla 4 corresponde a la tabulacion de los datos de la encuesta
aplicada a las entidades participantes.

Tabla 4. Resultados direccionamiento estratégico

Direccionamiento Estratégico

1. Conozco el direccionamiento estratégico 365
de esta Entidad ?

2. Planificacion estratégica de esta Entidad
se incluye el tema de mejorar la prestacion 3,65
de los servicios a los ciudadanos

3. La Entidad ha establecido politicas para
que todo su personal mejore la calidad de 3,56
los servicios
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Direccionamiento Estratégico

4. La Entidad aplica planes, programas y

los proyectos, para mejorar la atencion a 3,54
ciudadanos

5. Elsistema de Gestion de la Calidad ha
logrado que se mejore la calidad de los 3,47

servicios que presta esta Entidad

6. Conozco bien la forma como mi trabajo
le aporta al logro de los objetivos de 3,83
calidad de la Entidad

Los resultados obtenidos para esta categoria muestran que 5 de las
6 respuestas de los servidores publicos encuestados, califican por encima
del nivel minimo (3.5); segun esta percepcion los servidores publicos es-
tarian reconociendo que el SGC efectivamente ha tenido efectos sobre la
capacidad de las instituciones para mejorar la prestacion de los servicios.

La respuesta mejor calificada (3.83) hace referencia al conocimien-
to que tienen los funcionarios acerca de la forma como su trabajo le
aporta al logro de los objetivos de la calidad de la entidad. Le siguen
el conocimiento que tienen los funcionarios del direccionamiento es-
tratégico de su organizacion (3.65) y el hecho de que las entidades
identifican como estratégico el tema de mejorar la prestacion de los
servicios a los usuarios (3.65).

Le siguen en su orden, el reconocimiento de que las entidades han
establecido politicas para que el personal mejore la calidad de los servi-
cios (3.56) y asi mismo se aplican planes, programas y proyectos para
mejorar la atencion a los ciudadanos (3.54). Llama la atencion que la
pregunta sobre si el SGC ha contribuido a que se mejore la calidad de
los servicios, obtiene la calificacion mas baja en esta categoria (3.47)
que equivale al 86.7 % de cumplimiento.

Como conclusion, es evidente que las respuestas obtenidas en esta
categoria, demuestran que el direccionamiento estratégico es un asun-
to vigente en las entidades encuestadas, asi como también que se tie-
ne en cuenta en la estrategia el objetivo de mejorar la prestacion de
los servicios a los ciudadanos y se incluyen programas para tal efecto.

Asi mismo, es claro en las respuestas, que los funcionarios no so-
lamente conocen el direccionamiento estratégico de sus instituciones,
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sino también la forma como su trabajo contribuye al logro de los ob-
jetivos de la calidad de la entidad.

En la Tabla 5 se puede ver el resultado de la calificacion asignada
a cada una de las preguntas en esta categoria.

Tabla 5. Discriminacién de los resultados de direccionamiento estratégico

Direccionamiento estratégico 2 ol o o |e =
=Bacl S TIlE &8
S 3 g g |2 =
g B B B l1E 3
—_ O Q Q _ S
S < < « 8
- w =
o v e 5] o
Ml=<| 2| 2 |z
Yo 5
1. Conozco el direccionamiento estratégico de esta
. 8 69,9 242 43 0
Entidad
2. Planificacion estratégica de esta Entidad se
incluye el tema de mejorar la prestacién de los 71,8 21,2 48 1,2

servicios a los ciudadanos

3. La Entidad ha f':stablecid(.) politicas para que todo 649 263 6.6 1.5
su personal mejore la calidad de los servicios

4. La Entidad aplica planes, programas y !os 614 302 64 0
proyectos, para mejorar la atencién a ciudadanos

5. El Sistema de Gestion de la Calidad ha logrado
que se mejore la calidad de los servicios que 56,8 33,8 8 1
presta esta Entidad

6. Conozco la forma como mi trabajo le aporta al
logro de los objetivos de calidad de la Entidad 842 12,5 16 1

Teniendo en cuenta la clasificacion de las respuestas en la tabla
anterior, la siguiente tabla muestra que el 92.9 % de las afirmaciones
en esta categoria estuvieron entre Totalmente de acuerdo y de acuerdo
y solo un 6.1 % se sitian en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.
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Tabla 5A. Resultados de direccionamiento estratégico en porcentaje

Direccionamiento Estratégico

1. Conozco el direccionamiento
estratégico de la entidad

69.9(24.2194.114.3|0.0|4.3

2. En la planificacion estratégica se
incluye el tema de la mejora del servicio

71.8121.2193.0|4.8]1.2]6.0

3. Se tienen politicas para mejorar el
servicio a ciudadanos

64.9126.3]191.2|6.6|1.5|8.1

4. Se tienen planes y programas para la
mejora del servicio a la ciudadania

61.4130.2191.6|6.4]0.0|6.4

5. EISGC ha logrado que se mejore el
servicio

56.8(33.8|90.6|8.0|1.0]9.0

6. Sé como mi trabajo contribuye a
mejorar el servicio al ciudadano

84.2112.5(196.7|1.6|1.0|2.6
68.2124.7192.9|5.3]0.8 6.1 98.9|

La pregunta que logra el mayor puntaje en acuerdo es la pregunta
6 con un 96.7 %, lo que significa que hay un alto consenso entre los
funcionarios publicos encuestados en cuanto a que conocen como su
trabajo debe apoyar los objetivos de la calidad en su entidad. Le sigue
el indice de acuerdo en el conocimiento del direccionamiento estraté-
gico de la entidad por parte del personal (94.1 %) y el hecho de que
en la planeacion estratégica se tiene en cuenta el tema de mejorar la
prestacion de los servicios a los ciudadanos.

Las oportunidades de mejora se reflejan principalmente en los re-
sultados de la pregunta S, la cual a pesar de tener un buen indice de
acuerdo (90.6 %), es el porcentaje mas bajo del grupo, dejando entre-
ver que se deben revisar algunos aspectos del Sistema de Gestion de la
Calidad que posiblemente estan afectando negativamente la percep-
cién de los funcionarios, puesto que tiene mayor peso el hecho de que
existe una planificacion estratégica que le apunta a mejorar el servicio
al ciudadano, mientras que no se le hace igual reconocimiento al SGC.

En este punto surge una pregunta: ¢Sera este el resultado de una
falta de alineacion del SGC con la planificacion estratégica de las ins-
tituciones? Este interrogante contrasta con el resultado de la pregunta
3, cuyo indicador de acuerdo le sigue a la pregunta 5, con un resultado
de 91.2 % para un margen de mejora del 8.8 %.
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La pregunta 3 se refiere a la existencia de politicas para mejorar la
calidad del servicio, sin embargo a pesar de tener una buena califica-
cion al igual que la niimero 5, ambas tienen el mas alto margen para
la mejora (9.4 % y 8.8 % respectivamente) y como se sabe, el SGC es
a quien le corresponderia validar el cumplimiento de las politicas para
la mejora de la calidad.

La pregunta 4 se refiere a la existencia de planes y programas para
el mejoramiento de la calidad del servicio y esta le sigue a las anterio-
res en cuanto a la brecha de mejora con un 6.4 %.

Todo lo anterior podria conducir a la siguiente conclusion: el SGC
no tiene el mayor reconocimiento como promotor del mejoramiento
de la calidad del servicio, posiblemente porque no esta debidamente
alineado con el direccionamiento estratégico de las entidades, por lo
tanto, no se le reconoce o no es lo suficientemente visible su papel en
la definicion de politicas de mejoramiento y su actuacion en los planes
y programas para mejorar el servicio a los ciudadanos.

A pesar de que los servidores publicos reconocen la importancia de
su trabajo en la calidad del servicio, al parecer no asocian al SGC como
un apoyo definitivo para lograr la meta de un buen servicio al ciudadano.

Gestion por procesos y documentacion

Fundamentos legales

El Plan Nacional de Desarrollo 2002-2006 “Hacia un Estado
Comunitario”, dio prioridad a procesos que irfan a incrementar la trans-
parencia y la eficiencia del Estado, mediante la renovacion de la admi-
nistracion publica y que a su vez estimularian la competitividad en las
entidades del sector publico, tendientes a mejorar la calidad de vida de
la poblacién y a disminuir las inequidades acumuladas, en especial, las
relacionadas con el empobrecimiento de la poblacion. Para adelantar
estos objetivos el Gobierno nacional se comprometio a realizar una re-
novacion de la administracion publica con tres objetivos: participacion
ciudadana, Estado gerencial y transparencia y lucha contra la corrupcion.
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Como complemento de este Plan Nacional de Desarrollo, se pro-
mulgd la Ley 872 de 2003 que cre6 el Sistema de Gestion de la Calidad
en la Rama Ejecutiva del Sector Publico, como una herramienta de
gestion sistemadtica y transparente, que permitiera dirigir y evaluar el
desempefio institucional, en términos de calidad y satisfaccion social
en la prestacion de los servicios a cargo de las entidades y agentes obli-
gados, la cual se enmarca en los planes estratégicos y de desarrollo
de las entidades publicas de la Rama Ejecutiva. De la misma manera
concibe las organizaciones en un marco de Gestion de la Calidad, que
tiene como proposito desarrollar entidades armonicas para el logro de
una mayor satisfaccion de las necesidades de la comunidad.

Fundamentos normativos de la calidad

El Sistema de Gestion de la Calidad NTCGP 1000:2009 se plantea
como una herramienta para el logro de los objetivos en términos de sa-
tisfaccion de los beneficiarios de las instituciones de la Rama Ejecutiva
del Poder Publico, objeto de esta investigacion.

Todos y cada uno de los procesos que desarrollan las instituciones
deben ser documentados, socializados, aplicados y evaluados con el fin
de lograr un mejoramiento continuo y armonico con los principios de
las normas de la calidad y en especial con la norma NTCGP 1000:2009.

La norma ISO 9000 ha identificado ocho principios de gestion de
la calidad que pueden ser utilizados por la alta direccion con el fin de
conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio. La norma
NTCGP 1000, asimila estos principios como categorias para el control
de la gestion publica y es evidente la correspondencia que existe entre el
modelo de control interno y el Sistema de Gestion de la Calidad, como
un sistema integral y coherente que facilita la administracion publica.

Los ocho principios son los siguientes:

1. Enfoque al cliente
2. Liderazgo

3. Participacion del personal

b

Enfoque basado en procesos
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5. Enfoque de sistema para la gestion

6. Mejora continua

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Dentro de estos principios, es fundamental el enfoque basado en
procesos, de acuerdo con el planteamiento de la NTC ISO 9001-2008:

Enfoque basado en procesos. Esta norma internacional promue-
ve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se de-
sarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion
de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante

el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que
identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre
si. Una actividad que utiliza recursos y que se gestiona con el fin
de permitir que los elementos de entrada se transformen en resul-

tados, se puede considerar como un proceso.

Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamen-

te el elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organiza-
cién, junto con la identificacion e interacciones de estos pro-
cesos, asi como su gestion, puede denominarse como “enfoque

basado en procesos”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo
que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individua-
les dentro del sistema de procesos, asi como sobre su combina-

cion e interaccion.

Uno de los principios basicos de los servicios de calidad, segun lo
plantean Salvador Parrado y César Colino (2013), en la participacion
ciudadana en los servicios publicos, es contar con la voz de los desti-
natarios del servicio.
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Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de

gestion de la calidad, enfatiza la importancia de:
a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que apor-

ten valor,
c) la obtencion de resultados del desempeno y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas.

Los procesos internos de las empresas tienen como prioridad y
objetivo, el satisfacer las necesidades del cliente interno y externo, con
una alta responsabilidad de la direccion, administrando de forma co-
rrecta los recursos con los que se cuenta para crear un producto o un
servicio con enfoque en el cliente. Estos procesos llevan diversas me-
diciones y analisis que permiten mejorar constantemente.

La gestion por procesos, en consecuencia, debe facilitar a la ins-
titucion la determinacion de las diferentes actividades que permiten
la generacion de valor en la prestacion de los servicios, de tal manera
que estas actividades se puedan desarrollar de forma controlada, apli-
cando el ciclo de planear-hacer-verificar-actuar (PHVA).

Dentro del enfoque de la norma ISO 9001, que recoge la norma
NTCGP 1000:2009, cuando se refiere a la documentacion y su valor
dentro de los Sistemas de Gestion de la Calidad, plantea lo siguiente:

La documentacién permite la comunicacion del propésito y la co-
herencia de la accién. Su utilizacion contribuye a:

a) lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejo-

ra de la calidad,

b) proveer la formacién apropiada,

c) la repetibilidad y la trazabilidad,

d) proporcionar evidencia objetiva, y

e) evaluar la eficacia y la adecuacion continua del sistema de ges-

tion de la calidad.
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La elaboracion de la documentacion no deberia ser un fin en si
mismo, sino que deberia ser una actividad que aporte valor.

En tal sentido, la normatividad plantea la importancia de la documen-
tacion y la gestion documental, para que la institucion tenga la capacidad
de recoger a través de los medios adecuados a su alcance, el conocimiento
necesario para asegurar que la entidad pueda proceder al cumplimiento
de sus diferentes tipos de requisitos bajo condiciones controladas.

Gestion por procesos y documentacion:
analisis de resultados

Para esta categoria se propusieron cinco afirmaciones, asociadas directa-
mente al enfoque por procesos y a la gestion de los documentos, como re-
quisitos basicos para el desarrollo de un Sistema de Gestion de la Calidad.

Se destaca que la participacion del nivel profesional fue del 55 %
seguido del nivel técnico en el 23 % y del nivel asesor con el 18 %, de
donde se puede inferir que la muestra fue representativa, en relacion
con la dindmica de la estructura del personal de las instituciones ob-
jeto de la encuesta.

Tabla 6. Resultados para gestion por procesos y documentacion

Gestion por procesos y documental

7. Los procesos definidos por la Entidad
contribuyen a mejorar el servicio que 3,55
presta a los ciudadanos

8. La gestion por proceso ha mejorado la
cultura del servicio a los ciudadanos

3,39

9. La documentacion desarrollada por la
implementacién del sistema de gestion de 3,39
la calidad, facilita mis labores diarias

10. Para facilitar el control social por parte de
los ciudadanos, se les garantiza el acceso

. - . 3,39
a la informacion que pueden necesitar de
los procesos de la entidad
11. La documentacion elaborada dentro del
Sistema de gestion de la Calidad ha sido 337

efectiva para mejorar la prestacion de los
servicios a los ciudadanos
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En los resultados de esta categoria se puede ver que solo la res-
puesta a la pregunta 7 logré el nivel minimo de correspondencia de
acuerdo con el parametro establecido de 3.5. Segun esto, se reconoce
que los procesos definidos por las organizaciones, contribuyen a me-
jorar el servicio que se presta a los ciudadanos.

Aqui se podria deducir que, en general, las entidades encuestadas
tienen unos procesos adecuados para la prestacion de sus servicios. Al
parecer, esta percepcion tiene correspondencia con los resultados de
la pregunta 8 (3.39), acerca de la afirmacion de que los procesos han
mejorado la cultura de servicio a los ciudadanos.

Las tres preguntas restantes de este grupo estan relacionadas con
los temas de documentacion y acceso a la informacion por parte de los
ciudadanos o usuarios. La pregunta 9 se refiere a la utilidad percibi-
da por los funcionarios en cuanto a la documentacion implementada
por el SGC para el apoyo de sus labores. La calificacion fue de 3.39.

En cuanto a la pregunta 10, tiene que ver con las garantias que
ofrece la entidad para facilitar el acceso de los ciudadanos a la infor-
macién, como parte de sus derechos al control social sobre las institu-
ciones del Estado. Esta pregunta tuvo un resultado de 3.39.

La pregunta 11 investiga sobre la efectividad de la documentacion del
SGC en cuanto a la mejora en la prestacion de los servicios a los ciuda-
danos. El resultado fue de 3.37 siendo la calificacion mas baja del grupo.

Tomando como referente los criterios establecidos para este es-
tudio, con excepcion de la pregunta 7 que tiene una correspondencia
adecuada (3.5) frente a los requerimientos del SGC, los demas resul-
tados estarian por debajo de dicho nivel.

La tabla 7 ilustra el comportamiento de las respuestas y los resul-
tados de acuerdo con las escalas utilizadas en la investigacion.
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Tabla 7. Resultados discriminados para gestion
por procesos y documentacion
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7. Los procesos definidos por la Entidad contribuyen
a mejorar el servicio que presto a los ciudadanos

61,8 32,5 41 1,3

8. La gestion por procesos ha mejorado la cultura
del servicio a los ciudadanos

49,1 411 8 1,1

9. La documentacion desarrollada por la
implementacién del sistema de gestion de la 53,3 41,1 93 25
calidad, facilita mis labores diarias

10. Para facilitar el control social por parte de
los ciudadanos, se les garantiza el acceso a la
informacion que pueden necesitar de los procesos

de la entidad

11. La documentacion elaborada dentro del Sistema de
gestion de Calidad ha sido efectiva para mejorar la | 46,7 40,9 8 1,3
prestacion de los servicios a los ciudadanos

49,7 34,8 8,7 2

Tabla 7A. Resultados para gestion por procesos
y documentacion en porcentaje

Gestion por procesos y documentacion

TDESAC

7. Los procesos contribuyen a mejorar
el servicio

61.8132.5|94.3(4.1|1.3| 5.4

8. La gestion por procesos ha mejorado
la cultura de servicio

9. La documentacion del SGC facilita
mis labores

49.1141.1190.2|8.0|1.1| 9.1

53.3|134.0|187.3|19.3|2.5|11.8

10. Se facilita el control social con el acceso
a la informacion a los ciudadanos

11.La documentacion del SGC ha
mejorado el servicio a los ciudadanos

49.7134.8(84.5/8.7|2.0 [10.7

46.7|40.9(87.6|8.0(1.3] 9.3
52.1/36.7/88.8]7.6/1.6] 9.3 [98.0]

La pregunta 7 con el 94.3 % de respuestas afirmativas muestra
que existe un reconocimiento de que los procesos definidos por la
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entidad contribuyen a mejorar el servicio a los ciudadanos. Este re-
conocimiento se complementa con la respuesta afirmativa del 90.2
% de los encuestados (pregunta 8) que senala que el enfoque por
procesos ha mejorado la cultura de las entidades en cuanto al servi-
cio a los ciudadanos.

Los resultados de la pregunta 11 le siguen en su orden al presen-
te andlisis, puesto que cuenta con un 87.6 % de respuestas afirmati-
vas en cuanto a que la documentacion del SGC ha sido efectiva para
mejorar la prestacion de los servicios a los ciudadanos. Este resultado
es casi igual al nivel de acuerdo que registra la pregunta 9 en cuanto
al reconocimiento de que la documentacion del SGC ha facilitado el
trabajo de los funcionarios.

Los niveles mas altos del desacuerdo corresponden a las pregun-
tas 9y 10 con un 11.8 % y 10.7 % respectivamente. Segun esto, las
oportunidades de mejora en este grupo, tendrian como prioridad la
documentacion del SGC y su objetivo de facilitar las labores de los
funcionarios y por otra parte, mejorar el acceso de los ciudadanos a la
informacion de la entidad para ejercer el control social. Este resultado
se complementa con la brecha para la mejora de la pregunta 11 (9.3
%), porque indica que el fortalecimiento de la documentacién incide
directamente en la mejora del servicio a los ciudadanos.

Como conclusiones de esta categoria, a pesar de que no se obtu-
vieron resultados por encima del 3.5, se puede ver que casi el 89.0 %
de las respuestas son afirmativas, solo un 9.3 % se ubican como ne-
gativas. De lo anterior se deduce que hay un alto consenso en cuanto
a la importancia del enfoque por procesos para mejorar la cultura del
servicio y asi mismo, las organizaciones reconocen la importancia de
la documentacion. A pesar de lo anterior, también se vislumbra que
existen aspectos que se deben mejorar, en lo que tiene que ver el rol
de la documentacion en la prestacion del servicio a los ciudadanos
y el acceso a la informacion, lo que induce a suponer que no es facil
acceder a una parte de la documentacion producida por las entida-
des, ya sea porque no existen mecanismos de acceso o los existentes
no funcionan adecuadamente.
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Gestion del talento humano

Los conceptos y fundamentos para la administracion del personal en
las organizaciones han evolucionado constantemente, desde la época
en la que a la luz de la administracion cientifica el trabajador era solo
una pieza mas dentro del andamiaje industrial, hasta la actual recupe-
racion de los valores humanos, pasando de ser visto como un recurso
mas de las empresas, para ser reconocido como el talento humano y
eje fundamental de la gestion organizacional, sobre la base de que las
organizaciones son las personas. En este contexto, actualmente esta
actividad se denomina la “gestion del talento humano”.

Directrices de los sistemas de gestion
con relacion al talento humano

En la norma NTCGP 1000:2009, esta categoria encabeza el numeral
6 dedicado a la gestion de los recursos, determinando que los servido-
res publicos que afecten la conformidad de los productos o servicios,
deben ser competentes con base en la educacion, formacion, habilida-
des y experiencia apropiadas.

En el numeral 6.2.2 se hace referencia a la “Competencia, forma-
cion y toma de conciencia”, estableciendo como requisito, en primer
lugar, la determinacion de las competencias necesarias de los servido-
res publicos, seguido de la obligaciéon de proporcionar formacion y
tomar las acciones que se requieran para lograr dichas competencias.

A lo anterior le sigue la obligacion de asegurar que los servidores
publicos sean conscientes de la pertinencia e importancia de sus acti-
vidades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la calidad.
Esto se interpreta como el cumplimiento del deber de los servidores
publicos, frente a su compromiso con la ciudadania para prestar ser-
vicios de excelente calidad.

También, se establece que la organizacion debe evaluar la eficacia,
eficiencia y efectividad de las acciones tomadas con relacion a los re-
sultados obtenidos, esto significa que las entidades del Estado no solo
deben mantener evidencias de las actividades realizadas para asegu-
rar las competencias de su personal, sino que ademds deben evaluar
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su desempefio, en cuanto a logros y aportes para alcanzar los objeti-
vos institucionales, es decir, si hubo una contribucion real para alcan-
zar los niveles de servicio requeridos por la comunidad de usuarios.

A diferencia de la norma ISO 9001, la norma NTCGP 1000 trata
de ir un poco mas alld de lo enunciado en la 9001, comenzando por
la terminologia aplicada, ya que mientras la 9001 se refiere a los “re-
cursos humanos”, la NTCGP 1000 habla del “talento humano”, con-
cepto mas humanista y avanzado, cuando se considera que los seres
humanos no son un recurso de la organizacion ya que ellos “son la
organizaciéon” en si misma.

Adicionalmente, la norma NTCGP 1000 incorpora las orientaciones
del Modelo Estandar de Control Interno (MECI), que exigen garantizar
que los servidores publicos cuenten con las competencias, habilidades,
aptitudes e idoneidad necesarias para desempenar las funciones asigna-
das por la entidad, teniendo en cuenta ademds programas de bienestar
y planes de formacion y capacitacion, como condiciones para la cali-
dad de vida en las organizaciones, aspectos no mencionados en la 9001,
que unicamente se refiere a los aspectos fisicos del ambiente de trabajo.

Competencias

La norma NTCGP 1000:2009 establece en su numeral 6.2, lineamientos
relacionados con los requisitos aplicables al talento humano en cuanto a
competencia, formacion y toma de conciencia. Este numeral se refiere a
que los servidores publicos y los particulares que ejercen funciones pu-
blicas deben acreditar ser competentes para el desarrollo de sus activida-
des, en términos de educacion, formacion, habilidades y experiencia; asi
mismo, la entidad debe proporcionar la formacién necesaria y asegurarse
de que los servidores publicos sean conscientes de la pertinencia e im-
portancia de sus funciones para el logro de los objetivos institucionales.

Para Martha Alles, autora del libro Gestion por competencias
(2004), el término competencia “hace referencia a las caracteristicas
de personalidad, devenidas de comportamientos, que generan un des-
empefio exitoso en un puesto de trabajo”.

Por su parte, el Departamento Administrativo de la Funcién
Publica, en el Plan Nacional de Formacion y Capacitacion, define
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competencias como “la capacidad de producir en forma satisfactoria,
fundamentada en un saber comprensivo y en una actitud de servicio a
la sociedad, los resultados esperables y plenamente identificables del
desempeno de una ocupacion...”.

En el Decreto 2539 de 2005, el Gobierno nacional define competen-
cias como “la capacidad de una persona para desempenar, en diferen-
tes contextos y con base en los requerimientos de calidad y resultados
en el sector publico, las funciones inherentes a un empleo; capacidad
que esta determinada por los conocimientos, destrezas, habilidades,
valores, actitudes y aptitudes que debe poseer y demostrar el emplea-
do publico” las cuales pueden asegurar un éxito laboral.

En el marco internacional, Iberoamérica no ha sido ajena a las
corrientes contemporaneas de administracion del talento humano.
En los paises de la region se han concretado acuerdos multilaterales
que pretenden lograr una mayor eficiencia en la prestacion del ser-
vicio publico a los ciudadanos en cumplimiento de la misién social.
Es asi como, para estos efectos, en el afo 2003 en Bolivia se produ-
ce la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, instrumento que
se constituye en la hoja de ruta de la administracion del empleo y el
servicio publico para los paises de la region y que para el caso co-
lombiano introduce, a través de la Ley 909 de 2004, el Modelo de
Gestion por Competencias.

Previo a estos sefialamientos, el enfoque del manejo del talen-
to humano en la administracion publica se centraba en un modelo
funcional tradicional, que no propiciaba el desarrollo integral de los
servidores en pro de la consecucion del personal mas capacitado y
competente que requiere el Estado.

A la luz de la nueva Ley de Carrera y Empleo Publico, entre el 2004
y 2005, el Departamento Administrativo de la Funcion Pablica — DAFP,
incorpora el modelo de competencias funcionales como eje de la re-
definicion de los Manuales Especificos de Funciones y Competencias
Laborales, a la par que establece, mediante decreto, el referente de las
competencias comportamentales que deben identificar a todo servi-
dor publico, obligando a las entidades a una adopcién intempestiva e
inmediata de estos modelos, sin preparacion previa para los responsa-
bles de su gestion, e incluso sin la adaptacion requerida para el entorno
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publico nacional, el cual desconocia los desarrollos de los modelos de
gestion por competencias implementados en el sector privado.

A pesar de que los manuales incorporan la estructura formal re-
querida por las directrices emitidas por el DAFP, no desarrollan la
identificacion de competencias ni su utilidad en el ejercicio de la ac-
tividad laboral, a tal punto que en la actualidad, cinco afios después,
aun adolecen de los fundamentos y de la técnica propia de los modelos
funcionales y comportamentales en los que se supone tienen sus bases.

Sin embargo, estos manuales se convirtieron en el insumo clave
para los procesos de seleccion adelantados por la Comision Nacional
del Servicio Civil — CNSC, procesos que a pesar de referir el supuesto
modelo de competencias, no logran trascender mas alld de la aplica-
cioén tradicional de pruebas de conocimientos y carecen de la estruc-
tura, contextualizacion y técnicas propias de estos modelos.

De manera complementaria, el DAFP incursiona en el 2007 con el
modelo constructivista en los procesos de desarrollo del talento huma-
no a través de la formulacion de los planes institucionales de capaci-
tacion; sin embargo, a pesar de la complejidad propia del modelo, no
genera mecanismos de asesoria y acompafiamiento que permitan a los
responsables de su implementacion un resultado exitoso del mismo,
motivo por el cual al menos en el nivel distrital, las entidades optan,
en mas del 80 %, por la tradicional estructuracion de sus planes de ca-
pacitacion, lejos del modelo constructivista de competencias.

En este orden de ideas, se determina que la gestion por competen-
cias para el talento humano en la institucién publica, se ha limitado
a buscar asegurar el desarrollo de la capacidad de una persona para
desempenar, en diferentes contextos y con base en los requerimientos
de calidad y resultados en el sector publico, las funciones inherentes
a un empleo; capacidad que esta determinada por los conocimientos,
destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe poseer
y demostrar el empleado publico.
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Gestion del talento humano:
competencias: analisis de resultados

Uno de los requisitos establecidos en el numeral 6.2.2 de la norma
NTCGP 1000:2009, obliga a las entidades publicas a “determinar la
competencia necesaria de los servidores publicos y/o particulares que
ejercen funciones publicas o que realizan trabajos que afectan la con-
formidad con los requisitos del producto y/o servicio”, asi mismo, in-
dica que, “se debe proporcionar capacitacion o formacion para lograr
las competencias requeridas en caso de encontrar brechas en las capa-
cidades de los trabajadores”.

Teniendo en cuenta lo anterior, la presente investigacion se diri-
gi6 al andlisis del enfoque por competencias dentro de la gestion del
talento humano en las entidades participantes, orientado a la mejora
de los servicios que se prestan a los ciudadanos. La presente investi-
gacion indagd sobre aspectos propios de este enfoque, que incluyen:
perfiles ocupacionales, capacitacion, evaluacion del desempefio, reco-
nocimiento a la gestion, trabajo en equipo y el efecto de la implemen-
tacion de estos aspectos en la imagen institucional que, a criterio de
los encuestados, podria incidir en la percepcion de los usuarios de los
servicios ofertados por las entidades estudiadas.

Para tal efecto se establecieron en la encuesta seis afirmaciones
asociadas a los requisitos del modelo. En la Tabla 8 se pueden apre-
ciar los resultados de la encuesta.

Tabla 8. Resultados para gestion del talento humano: competencias

Gestion de talento humano: competencias

18. Las competencias laborales, técnicas y
comportamentales requeridas para cada
cargo, se definen teniendo en cuenta su 3,08
relacién con el servicio que se presta a los
ciudadanos

19. La capacitacion que desarrolla la Entidad
ha sido planeada para mejorar las
competencias necesarias para el servicio
ciudadano

3,19
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Gestion de talento humano: competencias

20. La aplicacién del engfoque por
competencias ha mejorado la imagen de la 3,2
Entidad en la prestacion de sus servicios

21. La evaluacion del desempefio permite
verificar el nivel de competencias de los
servidores ptblicos, en relacién con su 3,07
aporte a la calidad de los productos y/o
servicios que entrega la entidad

22.La Entidad da reconocimiento al buen
desempefio de aquellos servidores que
fortalecen la cultura del servicio a la
ciudadania

2,8

23. Se enfatiza la importancia del trabajo
en equipo en la Entidad, con el fin de 3,12
mejorar las relaciones con el ciudadano

En esta categoria la valoracion afirmativa mas alta la tiene la pre-
gunta 20 con 3.2, en donde se reconoce que el enfoque por compe-
tencias ha mejorado la imagen de la entidad en la prestacion de los
servicios. Le sigue de cerca la pregunta 19 con una calificacion de 3.19,
indicando que la capacitacion se planifica con base en la mejora de las
competencias para la prestacion del servicio. La pregunta 23 se rela-
ciona con la importancia del trabajo en equipo para la mejora de las
relaciones con el ciudadano y obtuvo una calificacion de 3.12.

Las preguntas 18 y 21 apenas llegan a una valoracién de 3.0. La
pregunta 18 indaga sobre si la definicion de las competencias de los
cargos se define teniendo en cuenta su relacion con el servicio a los
ciudadanos. Con la pregunta 21 se busca conocer si la evaluacion del
desemperio existente en las entidades, permite verificar que el emplea-
do tiene las competencias necesarias para aportar mejora en la calidad
de los servicios que presta la institucion.

La pregunta 22 presenta el nivel mas bajo de calificacion (2.8). Esta
tiene que ver con el reconocimiento al buen desempefio de los funcio-
narios que fortalecen la cultura del buen ciudadano.

Como se puede observar, en este grupo ninguna de las pregun-
tas obtuvo una calificacion de 3.5. Al promediar las calificaciones de
esta categoria el resultado seria 3.2, mostrandose como una de las
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que obtuvo la mds baja valoracion, puesto que todas las percepcio-

nes obtenidas para cada afirmacion no alcanzan el criterio minimo

fijado como aceptable.

Esto permite determinar con claridad que las entidades tienen
amplias oportunidades de mejora, para que desde esta categoria, for-
talezcan su capacidad para prestar servicios de mayor calidad a los

ciudadanos y avancen en el grado de percepcion de sus servidores en

la utilidad practica del SGC para esos efectos.

En la Tabla 9 se muestra la discriminacién por preguntas y la es-

cala utilizada.

Tabla 9. Resultados discriminados para gestion

del talento humano: competencias

Gestion de talento humano: competencias

%

18.

Las competencias laborales, técnicas y
comportamentales requeridas para cada cargo,
se definen teniendo en cuenta su relacién con
el servicio que se presta a los ciudadanos

19.

La capacitacion que desarrolla la Entidad ha
sido planeada para mejorar las competencias
necesarias para el servicio ciudadano

20.

La aplicacion del engfoque por competencias
ha mejorado la imagen de la Entidad en la
prestacion de sus servicios

21.

La evaluacién del desempefio permite verificar el
nivel de competencias de los servidores publicos,
en relacion con su aporte a la calidad de los
productos y/o servicios que entrega la entidad

22.

La Entidad da reconocimiento al buen
desempefio de aquellos servidores que
fortalecen la cultura del servicio a la ciudadania

23.

Se enfatiza la importancia del trabajo en
equipo en la Entidad, con el fin de mejorar las
relaciones con el ciudadano
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En la Tabla 9A se puede ver que la pregunta con el mas alto indi-
ce porcentual de respuestas afirmativas fue la 21, sin embargo, las res-
puestas de desacuerdo, no responde o no aplica, tienen un 25.0 % de
peso, lo que incide en el resultado de 3.07 obtenido en la ponderacion
general. Le siguen en su orden las preguntas 18 y 20 que obtuvieron
un 70.0 % del nivel de acuerdos.

Tabla 9A. Resultados para gestion del talento
humano: competencias, en porcentaje

Direccionamiento Estratégico

TDESAC

1. Las competencias del cargo se
definen teniendo en cuenta el 30.0{40.0|70.0{10.0(10.0]20.0

servicio a los ciudadanos

2. La capacitacion ha sido planeada
para mejorar las competencias de | 5.0 {45.0[50.020.0|20.0 {40.0

servicio a los ciudadanos

3. En enfoque por competencias
ha mejorado la imagen de la 25.0145.0(70.0/10.0{10.0|20.0

Entidad en el servicio

4. La evaluacion del desempefio
varifica el nivel de competencias |30.0(45.0[75.0| 5.0 | 5.0 {10.0

en la calidad del servicio

5. La entidad hace reconocimiento
al buen desempefio a quienes 25.0(135.0{60.0{10.0/10.0(20.0

fotalecen el buen servicio

6. Se enfatiza el trabajo en equipo
para mejorar las relaciones con  |26.0[35.0|61.0| 5.0 | 5.0 {10.0

los ciudadanos

23.5140.864.3{10.0(10.0|20.0 84.3|

El grupo en general presenta un indice promedio de respuestas
afirmativas del 64.3 % con un 20,0 % en desacuerdos y un 15.0 % que
se aplicaria a las opciones de no responde y no aplica.

De acuerdo con estos resultados, se podria concluir que, como es
apenas natural, existe un reconocimiento importante en cuanto al pa-
pel del factor humano en las organizaciones del Estado y que los re-
sultados de su desempenio dependen del enfoque por competencias y a
su vez, que dentro de estas se tenga en cuenta la capacidad de trabajo
en equipo para prestar un buen servicio al ciudadano.
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En resumen, en este grupo se visualizan oportunidades de mejo-
ra en lo que tiene que ver la capacitacion, la vocacion de servicio al
cliente dentro de las competencias de los cargos y el reconocimiento
que deberian hacer las instituciones al buen desempefio de la gente.

Comunicacion

Definiciones

Los procesos comunicacionales en las organizaciones, se constituyen
en el eje fundamental, para que las personas logren compartir y com-
prender un conjunto de orientaciones, lineamientos y objetivos para
enfocar los esfuerzos y sus energias en tales propositos comunes, de
tal manera que la gestion organizacional resulte ser eficaz.

Comunicacion’® es la actividad consciente para intercambiar infor-
macion entre dos o mds participantes con el fin de transmitir o recibir
significados a través de un sistema compartido de signos y normas se-
manticas. Los pasos basicos de la comunicacién son la formacion de
una intencién de comunicar, la composicion del mensaje, la codifica-
cion del mensaje, la transmision de la sefial, la recepcion de la sefial, la
decodificacion del mensaje y finalmente, la interpretacion del mensaje
por parte de un receptor (Comunicacion, s. f.).

Para comprender mejor el concepto, un mensaje es un resultado
del proceso de convertir las ideas del comunicador en un conjunto sis-
tematico de simbolos. Por su parte, la informacién es la acumulacion
de mensajes que se emiten por medio de la comunicacion, es decir la
informacion esta compuesta por una determinada serie de mensajes
coherentes y coordinados.

Alejandro Formanchuck (2006) indica que “la comunicacion (el
famoso acto de poner en comun) juega un papel fundamental en el de-
sarrollo de cualquier interacciéon humana, maxime cuando su campo

5 Del latin communicatio, -onis.
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de accion se circunscribe a la actividad laboral, donde es preciso que
los mensajes sean ‘leidos’ con un minimo de distorsion para alcanzar
un desempefio eficiente” (p. 1).

El hombre, —tal y como afirma el semi6logo italiano Umberto Eco-,
“es un ser que navega por las aguas abiertas del sentido y no una ma-
quina que transmite informacién”. La complejidad de la comunicacion
humana nos impide conservar la esperanza de desenvolvernos en un
mundo de “comunicaciones perfectamente transparentes”.

Por tal motivo, cuando se habla de comunicaciones eficaces, se
hace pensando en trascender la asociacion de comunicaciéon como una
simple transmision de informacion, entendiéndolo en un marco de ac-
cion que, alineandose a los objetivos de la empresa, no desconozca el
impacto de cualquier comunicacion interna.

Al hablar de comunicacién interna es importante volver a precisar
el término comunicacion, tal como lo hacen Joan Elias y José Mascaray
en su libro Mds alld de la comunicacion interna: “La comunicacion se
constituye en un instrumento estratégico para conseguir la participa-
cion de todo el personal, en el disefio del proceso de cambio y el com-
promiso en la aplicacion y con ello, facilitar el éxito de la operacion”
(Elias y Mascaray, 2003).

En este sentido, para una organizacion la implementacion de su
comunicacion interna es vital, ya que se considera como un instru-
mento de la gestion del talento humano, pero su planteamiento en
las empresas algunas veces ha sido mecanicista e inconsistente. La fi-
nalidad primordial de la comunicacion interna es conseguir que los
trabajadores conozcan y sobre todo, entiendan, compartan y acepten
las politicas y directrices de la empresa porque de esta manera se con-
siguen dos objetivos bdsicos: reducir el conflicto laboral e incremen-
tar la productividad y la eficiencia del funcionamiento de la empresa.

La comunicacion organizacional

La comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es denominada
comunicacion organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en
toda organizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamafio y en conse-
cuencia no es posible imaginar una organizacion sin comunicacion. Bajo
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esta perspectiva, para Carlos Fernandez “la comunicacion organizacio-
nal es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los inte-
grantes de una organizacion, y entre esta y su medio” (Fernandez, 2012).

Segin Gary Kreps (1995), la comunicacién organizacional “es el
proceso por medio del cual los miembros recolectan informacion per-
tinente acerca de su organizacion y los cambios que ocurren dentro de
ella”. Para autores como Carlos Ramon Padilla es “la esencia, el cora-
z6n mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion”.

La comunicacién organizacional se entiende también como un
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar
el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion,
o entre la organizacién y su medio; o bien, a influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la orga-
nizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas
rapidamente con sus objetivos.

Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investi-
gacion, ya que a través de ella se conoceran los problemas, necesida-
des y dreas de oportunidad en materia de comunicacion.

La importancia de la comunicacion organizacional radica en que
esta se encuentra presente en toda actividad empresarial y por ser ade-
mas el proceso que involucra permanentemente a todos los empleados.
Para los dirigentes es fundamental una comunicacion eficaz porque
las funciones de planificacion, organizacion, ejecucion y control, solo
cobran cuerpo mediante la comunicacion organizacional.

Asi mismo, la comunicacién organizacional es esencial para la in-
tegracion de las funciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos
establecidos en la planeacion se comunican para que se pueda desarro-
llar la estructura organizacional apropiada. La comunicacion organi-
zacional es también esencial en la seleccion, evaluacion y capacitacion
de los gerentes para que desempefien sus funciones en esta estructura.
De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacion de un ambiente con-
ducente a la motivacion, dependen de esta comunicacion. Mas aun,
mediante la comunicacién organizacional se puede determinar si los
acontecimientos y el desempefio se ajustan a los planes.

Muchas organizaciones han cometido un error al hacer prevalecer
la comunicacién externa sobre la interna. Esto muchas veces se debe a
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que piensan que al centrarse en los stakebolders (personas y otras or-
ganizaciones de interés) de la organizacion, pueden ser mas eficientes,
ya que al tener un buen manejo de la informacién externa se pueden
mediar las relaciones con el entorno externo y muy probablemente tra-
ducirlas en beneficios para la organizacion. Sin embargo, esta es una
vision sesgada si no se tiene en cuenta la importancia de la comunica-
cién interna para la eficiencia operacional.

Una organizacién con buena comunicacion interna, crea sinergias
entre sus individuos, lo que significa que las actividades de cada uno,
van a verse complementadas de tal manera, que todos trabajen alinea-
dos con los objetivos organizacionales.

La comunicacion interna y los Sistemas
de Gestion de la Calidad

En la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, la co-
municacién interna también es un proceso clave que debe liderar la
alta direccion. Esto se debe a que su buen funcionamiento asegura
la participacion, el trabajo en equipo, la toma de decisiones oportu-
nas y eficaces, el empoderamiento y el contacto con los clientes; por
lo tanto, se requiere un sistema de comunicacién confiable, transpa-
rente, completo y que fluya dgilmente en sentido vertical y horizon-
tal en toda la organizacion.

En las estructuras tradicionales las necesidades de comunicacion
se circunscriben a una comunicacion vertical descendente y a una limi-
tada comunicacion vertical ascendente. Estas organizaciones tradicio-
nales sufren problemas de coordinacion y falta de eficacia en la toma
de decisiones. También se puede ver afectado el clima organizacional
por falta de credibilidad y confianza, generando tensiones y actitudes
que afectan el trabajo en equipo.

Seguin Fiske (1982), existen dos modelos de comunicacién como pro-
ceso, por un lado, los que se concentran en el proceso en si, y por el otro,
en la semidtica. El primero, se centra en el proceso comunicacional desde
un angulo cientifico y exacto, en donde lo que prevalece es la “transmision
de mensajes a través de un proceso eficiente” (Berlo, 1979). El segundo,
se refiere a contribuir a la creacion y estabilidad de valores sociales, por
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el hecho de que se preocupa por el contenido del mensaje y sus implica-
ciones socioculturales en las conductas generadas en su receptor.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que dentro de la norma
NTCGP 1000:2009, en su numeral 5.5.3 se plantea que: “La alta direc-
cion debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacion
apropiados dentro de la entidad y de que la comunicacion se efectta con-
siderando la eficacia, la eficiencia y la efectividad del Sistema de Gestion
de la Calidad”, mandato que se hace completamente compatible con lo
dispuesto en el Modelo Estandar de Control Interno (MECI) cuando se
refiere a “Establecer mecanismos que orienten la difusion de politicas e
informacion dentro de la entidad, con el fin de identificar los canales ade-
cuados de comunicacion que faciliten el cumplimiento de sus funciones™.

Gestion del talento humano:
comunicacion: analisis de resultados

En esta categoria se establecieron cinco afirmaciones, igualmente aso-
ciadas a los requisitos del modelo NTCGP 1000, teniendo en cuenta
aspectos tales como la eficacia de los canales de comunicacion interna,
el papel de la comunicacion interna formal e informal y el manejo de
la informacién y comunicacion a los ciudadanos. Los resultados obte-
nidos en promedio se muestran para cada aseveracion en la Tabla 10.

Tabla 10. Resultados para gestion del talento humano: comunicacion

Comunicacién

24. Existe una politica de comunicacion
para que todo el personal se entere de
los resultados alcanzados por la Entidad,
frente a las necesidades de los ciudadanos

3,2

25. Se fomenta una buena comunicacién
entre todos los niveles de la Entidad

2,98

26. En esta Entidad predomina la comunicacion
formal sobre la comunicacion informal

3,11

27.La Entidad administra informacion
completa a los ciudadanos que atiende,
acerca de los productos y/o servicios que
se les entrega

3,41
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Comunicacion

28. Es facil para los ciudadanos comunicarse
con la Entidad para manifestar cualquier 3,31
insatisfaccion con los servicios prestados

La categoria de comunicacion presenta una calificacion promedio
de 3.2 sobre un maximo total de 4.0. Reiterando que el punto minimo
de corte seria de 3.5, se establece que dentro de las categorias evalua-
das, la de comunicacién es conjuntamente con la de gestion del talento
humano, las que presentan, dentro de la presente investigacion, la mas
baja correspondencia entre los requisitos del Sistema de Gestion de la
Calidad y la realidad actual de las entidades encuestadas.

Dentro de este grupo la calificacion mas alta (3.41) la obtuvo la pre-
gunta 27 que hace referencia al suministro de informacion a los ciudadanos
sobre los productos y servicios que entrega. Le sigue la pregunta 28 con
una valoracién de 3.31 en cuanto a que es facil para los ciudadanos comu-
nicarse para manifestar alguna insatisfaccion sobre los servicios prestados.

Las preguntas 24 y 26 obtuvieron un puntaje de 3.31 y 3.2 res-
pectivamente. La pregunta 24 se refiere a la existencia de una politica
institucional que permita que los funcionarios se enteren de los resul-
tados alcanzados por las entidades frente a las necesidades de los ciu-
dadanos. Por otra parte, la pregunta 26 indaga sobre el predominio
de la comunicacion formal sobre la informal.

La calificaciéon mas baja (2.98) la obtuvo la pregunta 25 que se refie-
re al fomento de la comunicacién en todos los niveles de las entidades.

Es particularmente destacable, que al plantear la afirmacion “Se fo-
menta una buena comunicacién entre todos los niveles de la entidad”,
sea la de mds baja percepcion entre todas las aseveraciones propuestas.

71



EFECTOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO

72

Tabla 11. Resultados discriminados para gestion
del talento humano: comunicacion

Gestion de talento humano: comunicacion

No aplica
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Desacuerdo

Totalmente
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24. Existe una politica de comunicacién
para que todo el personal se entere de
los resultados alcanzados por la Entidad, 43,7 35,1 IS0 (451 |0
frente a las necesidades de los ciudadanos

25. Se fomenta una buena comunicacién entre
todos los niveles de la Entidad 32,3 386 221 6 0

26.En esta Entidad predomina la
comunicacién formal sobre la 372 398 16 53 0

comunicacion informal

27.La Entidad administra informacién
completa a los ciudadanos que atiende,
acerca de los productos y/o servicios que se e B Lo =
les entrega

28. Es facil para los ciudadanos comunicarse
con la Entidad para manifestar cualquier 51 30 12,2 45 14
insatisfaccion con los servicios prestados

Al analizar los resultados porcentuales, se establece que conforme
con la clasificacion dentro de las cuatro opciones presentadas a los 911
encuestados, el 87.6 % de estos afirma estar totalmente de acuerdo o
de acuerdo en que en las entidades se suministra informacién comple-
ta a los ciudadanos acerca de los productos y servicios (pregunta 27)
obteniendo la valoracion mas alta del grupo. La pregunta 28 obtuvo
el segundo lugar con el 81.0 % de respuestas afirmativas en cuanto a
que es facil para los ciudadanos comunicarse con las entidades para
manifestar inconformidades sobre los servicios. Las preguntas 24 y 26
siguen en su orden con el 78.8 % y 77.0 % respectivamente, refren-
dando que existe una politica de comunicaciones y que predomina la
comunicacion formal sobre la informal.

En ultimo lugar se encuentra la pregunta 25 relacionada con el fo-
mento de una buena comunicacion entre todos los niveles con el 70.9 %.
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Tabla 11A. Resultados gestion del talento
humano: comunicacion, en porcentaje

Gestion de talento humano:
comunicacion

g
95}
=
a
I

24. Existe una politica de
comunicacion para que el personal
se entere de los resultados 43.7135.1|78.8|15.0|4.5[19.5
alcanzados por la entidad frente a
las necesidades de los ciudadanos

25. Se fomenta una buena
comunicacion entre todos los 32.3(138.6(70.9(22.116.0(28.1

niveles de la entidad

26.Predomina la comunicacién formal 1601531213

sobre la informal 37.2139.8|77.0

27.Se suministra informacién
completa a los ciudadanos acerca | 51.2(36.4(87.6| 8.0 |1.6| 9.6

de los productos y servicios

28. Es facil para los ciudadanos
comunicarse para manifestar 51.0130.0|181.0|12.2|4.5|16.7

inconformidades sobre el servicio

43.1136.0(79.1|14.714.4]19.0 98.1|

Se puede concluir que a pesar de que esta categoria obtuvo un
79.1 % como promedio general en respuestas positivas, se visualiza
un margen de casi el 20.0 % para que las entidades trabajen en el me-
joramiento, especialmente en el fortalecimiento de la comunicacion en
los niveles de la organizacion y especialmente el compromiso del nivel
directivo para mantener al personal informado de los resultados de la
entidad frente a las necesidades del cliente. También hay una brecha
importante que se debe analizar en cuanto a la comunicacién informal
(21.3 %), para determinar si es adecuada y normal para cada entidad.

Al no darse una alta correspondencia entre los requisitos de la
norma y la percepcion de la realidad de las entidades, en cuanto al fo-
mento de la comunicacién en todos los niveles de la organizacion, se
establece de acuerdo con los resultados, que aunque se tiene una per-
cepcion de que se fomenta esta practica, no en todos los niveles se tie-
ne cobertura en el despliegue de comunicacion efectiva, lo que puede
incidir en el clima organizacional y puede interferir como debilidad
interna hacia el entorno externo.
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Estos resultados se podrian explicar por la tendencia que ha exis-
tido en las entidades publicas de resistencia al cambio y el tiempo que
se toma ajustarse a estructuras organizacionales gestionadas bajo pro-
cesos y no bajo dependencias altamente jerarquizadas, donde la fun-
cién comunicativa es de tipo vertical y no horizontal.

Lo anterior puede también incidir sobre la calidad de los servicios
prestados y sobre la capacidad que deberian tener las entidades para
mejorar la calidad de los servicios.

No obstante, cabe destacar que la calificacion promedio de la cate-
goria comunicacion estd cerca del limite que establece alta correspon-
dencia, lo que senala importantes avances dentro de la comunicacion
asociada al SGC y al cumplimiento de requisitos, pero indica que aun
deben fortalecerse elementos dentro del SGC en las entidades publicas
que tengan que ver con la comunicacion interna y la comunicacion efec-
tiva sobre productos y servicios a los clientes y ciudadania, en general.

Mejora continua

Marco juridico

Desde el advenimiento de la Constitucion Politica de 1991, el Estado
colombiano se muestra preocupado e interesado por la aplicacion de he-
rramientas que materialicen los principios constitucionales de igualdad,
moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad.

En este contexto se expide la Ley 489 del 29 de diciembre de 1998,
por medio de la cual se dictan normas sobre la organizacién y funcio-
namiento de las entidades del orden nacional, se expiden las disposi-
ciones, principios y reglas generales para el ejercicio de las atribuciones
previstas en los numerales 15 y 16 del articulo 189 de la Constitucion
Politica y en el capitulo cuarto de esta norma se crea el Sistema de
Desarrollo Administrativo.

Aunado a lo anterior, el Gobierno colombiano implemento, a través
de la Ley 872 de 2003, el Sistema de Gestion de la Calidad en los orga-
nismos y entidades del sector central y del sector descentralizado por
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servicios de la Rama Ejecutiva del Poder Publico del orden nacional y
en la gestion administrativa necesaria para el desarrollo de las funcio-
nes propias de las demds ramas del Poder Publico en el orden nacional.

Igualmente determiné que las asambleas y concejos pueden dis-
poner la obligatoriedad del desarrollo del Sistema de Gestion de la
Calidad en las entidades de la administracion central y descentraliza-
da de los departamentos y municipios.

Con base en las dos leyes citadas, se expiden los decretos reglamen-
tarios que encuadran legalmente el Sistema de Gestion de la Calidad.
El Decreto 3622 del 10 de octubre de 2005, por el cual se adoptan
las politicas de desarrollo administrativo y se reglamenta el capitulo
cuarto de la Ley 489 de 1998 en lo referente al Sistema de Desarrollo
Administrativo, regula en el capitulo 2° articulo 7° las Politicas de
Desarrollo Administrativo y dentro de ellas la de Gestion de la Calidad
y el Decreto 4110 de 2005, por medio del cual se adopta la Norma
Técnica de Calidad en la Gestion Publica.

Es apenas logico considerar que las decisiones que se toman en
las entidades publicas, se deben sustentar en hechos y datos verifi-
cables (conocimiento) y en esta medida resultaria extrano que los
funcionarios publicos tuviesen motivos para infringir las normas le-
gales, por desconocimiento u omision al igual que extralimitarse en
el ejercicio de sus funciones.

En este mismo sentido, el Cdigo Unico Disciplinario establece que
“las faltas disciplinarias se realizan por acciéon u omision en el cumpli-
miento de los deberes propios del cargo o funcion, o con ocasion de ellos,
o por extralimitacion de sus funciones. Cuando se tiene el deber juri-
dico de impedir un resultado, no evitarlo, pudiendo hacerlo, equivale a
producirlo” (Ley 734 de 2002, libro L, titulo II, capitulo IV, articulo 27).

De este marco juridico se desprenden dos campos importantes en
las decisiones de los servidores: el primero que esta relacionado con el
quebrantamiento de las normas legales en el ejercicio de sus funciones
publicas y que es conocido como la responsabilidad por la accion y un
segundo aspecto, si se quiere novedoso, es la responsabilidad de comi-
sioén por omision, que se refiere al deber que se tiene de impedir o evitar
un resultado pudiéndolo hacer, sin duda el funcionario es responsable
por los riesgos de su gestion. Lo que se debe destacar es que la gestion
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de los servidores publicos conlleva una responsabilidad juridica por no
haber previsto los riesgos que se asocian al ejercicio de sus funciones.

La mejora continua en los sistemas de gestion

La norma técnica NTC ISO 9000:2008 define la mejora continua
como una “accion permanente realizada, con el fin de aumentar la
capacidad para cumplir los requisitos y optimizar el desempefio”. Si
una organizacion no cumple con los requisitos y no optimiza su des-
empefio, corre el riesgo de no alcanzar sus objetivos, contraerse en su
crecimiento y posiblemente desaparecer.

Los aspectos relacionados con la mejora continua estan consi-
derados en la norma NTCGP 1000:2009 en el numeral 8, denomi-
nado: Medicion, Analisis y Mejora. Dentro de este capitulo fueron
incluidos los siguientes aspectos como parte de los elementos de se-
guimiento y medicion:

e 8.2.1 Satisfaccion del cliente

e 8.2.2 Auditoria interna

e 8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos

e 8.2.4 Seguimiento y medicion del producto y/o servicio
e 8.3 Control del producto y/o servicio no conforme

® 8.4 Anilisis de datos

e 8.5.1 Mejora continua

e 8.5.2 Accion correctiva

e 8.5.3 Accion preventiva

En el contexto de la gestion de la calidad, uno de los principales
elementos de la mejora continua se puede entender como el aumento
progresivo en la satisfaccion de los clientes, siendo este aumento el re-
sultado de las interacciones con las personas, los bienes y los servicios
de una organizacion proveedora.
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La mejora continua y la gestion del riesgo

Por otra parte, para aumentar en forma permanente la capacidad de
cumplir los requisitos y optimizar el desempeno, se requiere en esencia
tomar decisiones acertadas en el momento oportuno, lo cual a la vez
implica que se cuente con informacién confiable, adecuada y actuali-
zada que rompa la incertidumbre, puesto que, segtin la norma técnica
NTC ISO 31000, los riesgos son el “efecto de la incertidumbre sobre
los objetivos™ (Icontec, 2011, p. 18).

Este efecto puede ser negativo cuando la incertidumbre es tal que
las decisiones que se toman o se dejan de tomar, conducen al incum-
plimiento de los objetivos, denominandose a esta situacion “riesgo
negativo”; o el efecto puede ser positivo si las decisiones tomadas apro-
vechan las oportunidades que se presentan y en consecuencia no solo
se cumplen sino que pueden excederse los objetivos trazados; por lo
tanto, se puede hablar en este caso de “riesgo positivo™.

La base sobre la cual se toma una decision es sin duda la infor-
macion. Ella debe romper la incertidumbre que se presenta sobre los
hechos o consecuencias que pueden acaecer en el futuro, sin importar
si ellas son positivas o negativas. Por lo general, “cuando se toma una
decision se hace por aquella alternativa que maximiza los resultados
esperados” (Perramon, 2009, p. 65) es decir, para el cumplimiento de
los requisitos y la mejora del desempeno.

En el ambito de la administraciéon publica colombiana, tomando
como concepto de riesgo aquel “efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos”, se entiende que la incertidumbre se presenta cuando hay
una informacion deficiente respecto de la comprension o del conoci-
miento de un evento, de sus consecuencias o de sus probabilidades.

Hay una relacion estrecha entre la reduccion y el control del ries-
go y la mejora continua. Pero esto solo se da en la medida en que se
logra reducir el nivel de incertidumbre, por medio de una informa-
cion veraz y oportuna, lo que hace posible asegurar que se mejora la
capacidad para optimizar el desempefio y aumentar la probabilidad
de cumplir con los requisitos y los objetivos. Asegurar las condiciones
para hacerlo de manera permanente, implica desarrollar los medios
necesarios que llevan a la verdadera mejora continua.
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Como complemento de lo anterior, también se debe tener en cuen-
ta lo relacionado con el control de producto y servicio no conforme.
Si bien es cierto que es de suma importancia la gestion del riesgo (pro-
ducto y servicio no conforme potencial) como actividad preventiva,
es igualmente importante, como parte de la mejora continua, el tra-
tamiento, seguimiento y medicion de las fallas detectadas, sobre las
cuales muy seguramente se han venido aplicando acciones correctivas,
cuya eficacia deberia conducir a la disminucion o eliminacion de los
errores, como parte del control de los procesos.

El tratamiento del riesgo implica realizar un ciclo PHVA que se ini-
cia con la identificacion, evaluacion y clasificacion de los riesgos, me-
diante la elaboracion del llamado “mapa de riesgos”, y continda con
los planes de tratamiento, incluyendo el riesgo residual y la valoracion
periodica de la eficacia del tratamiento. En este escenario, identificar
adecuadamente el riesgo, las causas y sus consecuencias es decisivo para
tomar la decision respecto del tratamiento, bien sea mediante el control
o la disminucion de la probabilidad de su ocurrencia, o la disminucion
del impacto o dafio, interviniendo en la modificacion de las causas y
consecuencias, transfiriendo o compartiendo el riesgo con un tercero.

En relacion con los riesgos que implican aspectos positivos, en tér-
minos del Sistema de Gestion de la Calidad, denominadas oportunida-
des de mejora, el tratamiento puede ser de retenerlos o incrementarlos
para aprovechar esa oportunidad.

El mapa de riesgos, cualquiera que sea la metodologia que se apli-
que para su estructuracion, determina el contexto y la valoracion del
riesgo. En este tltimo aspecto se define la identificacion de los riesgos
asociados a las diferentes clases de procesos institucionales; el analisis
de cada uno de esos riesgos y la evaluacién del riesgo; con la infor-
macion recopilada sera posible establecer el mejor tratamiento que la
entidad le dé a los riesgos.

Es importante establecer que el tratamiento de los riesgos no es
excluyente. La adecuada combinacion de tratamientos, hace que se
optimicen los recursos institucionales y en el caso del sector publico
colombiano, en algunas de las normas expedidas por los reguladores
de los procesos (sean internos o externos), se determina taxativamen-
te el tratamiento que se le debe dar a los riesgos.
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En esta investigacion se maneja en forma articulada la gestion del
riesgo, con el seguimiento y medicion y control de los procesos y pro-
ductos, para determinar la mejora continua, lo cual implica indagar en
las entidades sobre el cumplimiento actual de los requisitos de los ser-
vicios que prestan a los ciudadanos, sobre la forma de proceder cuan-
do se detecta incumplimiento en los requisitos del servicio, el método
para analizar las causas del incumplimiento y la toma de acciones co-
rrectivas, asi como la toma de acciones preventivas para aprovechar
las oportunidades de mejora y finalmente, lograr resultados tangibles
sobre el aumento o no de la satisfaccion de los usuarios, lo cual per-
mite en tltimas evaluar si realmente se esta logrando la mejora conti-
nua en la prestacion de los servicios a los ciudadanos.

La auditoria interna en la mejora continua

En el contexto contemporaneo de la gestion de calidad, la auditoria
interna cumple un rol muy importante respecto del mejoramiento con-
tinuo, en efecto, “el papel de la auditoria interna ha evolucionado, de
un procedimiento administrativo enfocado al cumplimiento, hacia un
elemento importante de buen gobierno”®.

En este escenario es importante tener presente que “las organiza-
ciones que buscan un sistema de gestion de calidad adecuado y eficaz
necesitan realizar auditorias internas para asegurar que el SGC fun-
ciona como se quiere y para identificar las ligas débiles en el sistema,
asi como las oportunidades de mejora potenciales. La auditoria inter-
na actiia como mecanismo de retroalimentacion para la alta direccion,
esta puede darle a la alta direccion y a otras partes interesadas la segu-
ridad de que el sistema cumple los requisitos de la norma ISO 9001. El
como se maneje el proceso de auditoria interna es un factor clave para
asegurar la eficacia de un sistema de gestion de calidad” (ISO, 2008).

6 INTOSAI GOV 9140. Las Normas Internacionales de las Entidades
Fiscalizadoras Superiores (ISSAI) son emitidas por la Organizacion
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). M4s infor-
macion en: www.issai.org
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Sin duda, las auditorias internas de calidad son unas herramientas
importantes del Sistema de Gestion de la Calidad para determinar su
implementacion y establecer si en su conjunto contribuye al logro de
los objetivos institucionales. “El papel que adquiere la auditoria inter-
na en el nuevo marco regulador de las organizaciones es constituirse
como uno de los pilares sobre los cuales se apoya el gobierno eficaz
de las organizaciones, puesto que ayuda a la mejora de sus organiza-
ciones, evaluando y mejorando la eficacia de los procesos de gestion
de riesgos, control y gobierno. Esta posicion incluye la necesidad de
elaborar informacion sobre las evaluaciones de los controles internos
de la organizacion respecto de la informacion financiera y la fiabili-
dad e integridad de sus informes financieros (exigencias para el cum-
plimiento de la Sarbanes-Oxley Act)” (Jiménez Montafiés, 2016, p. 8).

Siendo un proceso dentro de la organizacion, la auditoria interna
permite que las capas organizacionales conozcan el estado del Sistema
de Gestion de la Calidad, participando activamente en la toma de las
decisiones que a ellas les compete. En este sentido, la vision del alcan-
ce del proceso auditor interno estd orientada por los resultados que
arroja el sistema de gestion de riesgos.

A partir del conocimiento de los riesgos que subyacen en los pro-
cesos institucionales y su reconocimiento por parte de la entidad, la
efectividad de las auditorias internas es mayor. Es evidente que “La
organizacion debe ser capaz de maximizar el uso de los recursos dis-
ponibles durante la conduccion de las actividades de la auditoria in-
terna. Esto puede facilitarse por la adopcion de un enfoque basado
en el riesgo en la planificacion de las auditorias internas. Debe cues-
tionarse si la organizacion (durante su proceso de auditoria interna)
ha considerado el uso del enfoque basado en riesgo en el desarrollo
del plan de la auditoria interna, para asegurar el uso eficaz y eficien-
te de los recursos” (INLAC, s. f.).

Teniendo un enfoque de auditoria interna basada en los riesgos
institucionales, los esfuerzos de ella se encaminan a aquellos procesos
que presentan dificultades o problemas de manera reiterada o histo-
rica, por lo cual “hoy, se espera que la auditoria interna sea princi-
palmente una ‘herramienta’ de apoyo a la gestion, que ayude, por un
lado, al 6rgano ejecutivo, al gerente y restantes directivos, a cumplir
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sus obligaciones vy, por otro, a la organizacion, en general, a alcanzar
sus objetivos” (Arias, 2000).

La auditoria interna en el sector publico

Con el advenimiento de la norma NTCGP 1000 para el sector publico
colombiano, el proceso de auditoria interna adquiere una relevancia
significativa como instrumento que permite a las entidades conocer
de propia fuente el logro de los objetivos discriminados en sus planes
de accion’ y que, apuntalados con el Plan de Desarrollo®, son la res-
puesta estatal a las necesidades de los habitantes del territorio nacio-
nal, que no son otros que los definidos en el articulo segundo de la
Constitucion Politica de 1991.

En este escenario, “La auditoria interna se ha convertido en un
factor de la nueva era de rendicion de cuentas y control. La forma en
la que las entidades del sector publico mantienen el control interno,
y la forma en la que estas deben rendir cuentas ha evolucionado, re-
quiriéndose mayor transparencia y una mejor rendicion de cuentas
por parte de estas organizaciones que gastan los fondos de los con-
tribuyentes e inversionistas. Esta tendencia ha impactado significa-
tivamente en la forma en la que la gerencia instrumenta, monitorea
y reporta sobre el control interno™’.

Las auditorias internas en el sector publico colombiano estan aso-
ciadas al subsistema de control de evaluacién, componente evaluacion
independiente y elemento auditoria interna del Modelo Estandar de
Control Interno (MECI), de donde son aplicables las normas interna-
cionales de auditoria, toda vez que: “La auditoria interna es una acti-
vidad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida
para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion.

7 LaLey 152 de 1994 en su articulo 26 define los planes de accion.

8 LalLey 152 de 1994 en su articulo 4 establece la conformacion del Plan Nacional
de Desarrollo.

9 INTOSAI GOV 9140. Las Normas Internacionales de las Entidades
Fiscalizadoras Superiores (ISSAI) son emitidas por la Organizacion
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAT).
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Ayuda a una organizacién a cumplir sus objetivos aportando un en-
foque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de

los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno”!°.

Mejora continua: analisis de resultados

En esta categoria se determinaron seis afirmaciones para la encuesta,
que al igual que en los casos anteriores, estan asociadas a los requisi-
tos del modelo que orienta el SGC y enfocadas a la percepcion sobre
la mejora al servicio que se presta a los ciudadanos.

El resultado general promedio obtenido para la categoria de me-
jora continua, como calificacion, fue de 3.38; es decir, se encuentra
por debajo del punto de corte establecido de 3.5. Esta calificacion
promedio de la categoria implica que existen brechas entre la per-
cepcion de la realidad en las entidades, segtn lo informan los pro-
pios servidores, y los requisitos que se establecen en el Modelo de
Gestion de la Calidad.

En la Tabla 12 se presentan los resultados obtenidos para cada
una de las preguntas de la encuesta.

10 El Decreto 1599 del 20 de mayo de 2005 por el cual se adopta el Modelo
Estdndar de Control Interno para el Estado colombiano, es el marco legal del
subsistema de control de evaluacion.
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Tabla 12. Resultados para mejora continua

Mejora continua

29. En esta Entidad los productos y/o
servicios que se suministran a los 3,38
ciudadanos, cumplen todos los rquisitos

30. Cuando la Entidad detecta que un
producto o un servicio no cumple con
todos los requisitos, toma las medidas
necesarias para corregirlo

3.4

31. Las auditorias internas de la calidad
permiten identificar mejoras para 3,5
incrementar la satisfaccion de los ciudadanos

32.En la Administracion de los Riesgos, la
entidad tiene en cuenta las causas que
pueden generar incumplimiento en los 3,38
productos y/o servicios suministrados a
los ciudadanos

33. En esta Entidad se toman acciones
correctivas para solucionar definitivamente
las causas de los problemas que generan
insatisfaccion en los ciudadanos

3,35

34. Los ciudadanos que reciben los productos
y/o servicios que entrega a esta Entidad, 3,32
estan mas satisfechos hoy, que hace un afio

La unica afirmacion de esta categoria que alcanza el valor minimo
establecido en la investigacion es la pregunta 31 con un valor de 3.5
y se refiere al aporte que hacen las auditorias internas de la calidad,
para identificar oportunidades de mejora.

Este aspecto refleja, a partir de las percepciones de los encuesta-
dos, las bondades de las técnicas de auditoria para identificar mejoras
que aumenten la satisfaccion del cliente y vislumbran un nivel de ma-
durez de los servidores y particulares que ejercen funciones publicas,
en relacion con procesos de control y evaluacion.

Los demds resultados de la encuesta en esta categoria no alcanzan
el valor minimo; el resultado mas bajo obtenido (3.32), corresponde
a la pregunta 34 sobre el nivel de satisfaccion de los ciudadanos con
los bienes o servicios que la entidad brinda en relaciéon con el ano an-
terior, es decir, no se percibe por parte de los funcionarios una mejora
en el nivel de satisfaccion de los ciudadanos atendidos.
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Por otra parte, la eficacia de las acciones correctivas tomadas para
solucionar las causas de la insatisfaccion en los ciudadanos, tiene una
baja percepcion y se constituye en una oportunidad para que las enti-
dades revisen su quehacer en relacion con este tema.

Con una valoracion de 3.38, la pregunta 32 esta relacionada con el
manejo de los riesgos asociados al cumplimiento en la entrega de bienes
o servicios, con el lleno de todos los requisitos, tema que se relaciona con
las acciones preventivas y también complementarias a los requisitos de
otros sistemas de gestion como el MECI. La valoracion dio como resulta-
do un valor que indica que hay dificultades para satisfacer las necesidades
previstas, ya sea en términos de oportunidad, de cantidad o de calidad.

La pregunta 33 indaga sobre la capacidad de reaccion de las en-
tidades para corregir una situacion identificada como desviada de los
requisitos, es decir, manejar las situaciones en las cuales un servicio
no se ha brindado a cabalidad y llevarlo a un nivel satisfactorio. Con
una calificacion de 3.35 se ubica entre las respuestas que obtuvieron
una baja percepcion en este grupo.

La desagregacion porcentual de las aseveraciones de la investiga-
cién para esta categoria se muestra en la tabla 13.

Tabla 13. Resultados discriminados para mejora continua

Mejora continua

=}
o
=
9]
=3
Q
<
)
o

Totalmente
De acuerdo
Desacuerdo
Totalmente
en desacuerdo
No aplica

29.En esta Entidad los productos y/o
servicios que se suministran a los 47 40,1 8,1 1 3,2
ciudadanos, cumplen todos los rquisitos

30. Cuando la Entidad detecta que un
producto o un servicio no cumple con
todos los requisitos, toma las medidas
necesarias para corregirlo

50,8 33,7 83 2,1 42

31. Las auditorias internas de la calidad
permiten identificar mejoras para
incrementar la satisfaccion de los

59,3 283 81 14 23

ciudadanos
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Mejora continua
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32.En la Administracion de los Riesgos, la
entidad tiene en cuenta las causas que
pueden generar incumplimiento en los 49,3 34,7 10,1 14 3,7
productos y/o servicios suministrados a
los ciudadanos

33. En esta Entidad se toman acciones
correctivas para solucionar definitivamente
las causas de los problemas que generan
insatisfaccion en los ciudadanos

48,9 35,3 104 23 22

34. Los ciudadanos que reciben los productos
ylo servicios que entrega a esta Entidad, 404 36 81 23 11,7
estan mas satisfechos hoy, que hace un afio

Las preguntas 29 y 31 obtuvieron la mds alta valoracion en cuan-
to a favorabilidad: 87.1 % y 87.6 % respectivamente. Esto significa
que hay acuerdo en cuanto a que los productos y servicios suminis-
trados a los ciudadanos cumplen los requisitos, y asi mismo, las au-
ditorias internas de calidad identifican mejoras para aumentar la
satisfaccion de los usuarios.

Tabla 13A. Resultados para mejora continua, en porcentaje

Mejora continua

29. Los productos y servicios que
se suministran a los ciudadanos 47.0140.1(87.1| 8.1 |1.0] 9.1
cumplen todos los requisitos

30. Cuando se detecta un producto
o servicio no conforme, toma las 50.8133.7(84.5] 8.3 [2.1|10.4
medidas para corregirlo

31. Las auditorias internas de calidad
identifican mejoras para mejorar la [ 59.3(28.3|87.6| 8.1 |1.4] 9.5
satisfaccion del ciud.

32.En la gestion del riesgo se tienen
en cuenta las causas que generan
fallas en los productos y servicios 49.3

p y
suministrados al ciudadano

34.7(84.0110.1|1.4|11.5
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Mejora continua

Q
=
B R
a
H

33. Se toman acciones correctivas
para solucionar definitivamente
las causas de las fallas que generan
insatisfaccion a los ciudadanos

48.9135.3(84.2(10.4|2.3|12.7

34. Los ciudadanos que reciben

productos o servicios estin mas 40.4136.0(76.4| 8.1 |2.3|10.4

satisfechos que hace un afo

49.3134.7|84.0| 8.9 |1.8]10.6 94.6|

Las preguntas 30, 32 y 33 calificaron con 84.0 %, indicando que
hay consenso en cuanto a que se toman acciones correctivas cuando se
detecta un producto no conforme, asi mismo, hay acuerdo en que en la
gestion del riesgo se tienen en cuenta las causas de las fallas potenciales
y por tultimo, se considera que se estan generando acciones correctivas
para enmendar las causas que producen insatisfaccion en los usuarios.

Se puede apreciar en la Tabla 13A, que las oportunidades de me-
jora mds importantes en esta categoria tienen que ver con la toma de
acciones correctivas para solucionar las fallas que generan insatisfac-
cion a los ciudadanos (pregunta 33), el analisis de causas de las fallas
potenciales en la gestion del riesgo (pregunta 32) y el manejo del pro-
ducto y servicio no conforme en cuanto a generacion de acciones co-
rrectivas (pregunta 30).

La pregunta 34 tuvo la valoracién de acuerdos mas baja con un
76.4 % lo que hace pensar que un buen niimero de encuestados no es-
tuvieron de acuerdo, lo que coincide con el indice de oportunidad de
mejora (10.4 %) por estar entre los mds altos de la categoria.

Los resultados generales de la investigacion, desde el punto de vista
del principio de mejora continua, permiten inferir que hace falta mayor
desarrollo de formas mas practicas y mejores para entregar los bienes o
prestar servicios en las entidades. Ademds, los servidores perciben que no
se produce todavia un aumento de la eficacia (entrega de bienes y servicios
que cumplan los requisitos) ni de la efectividad (aumento de la satisfac-
cion de los ciudadanos). También es perceptible que no siempre se estan
generando acciones correctivas en lo relacionado con servicio y produc-
to no conforme vy las fallas que generan insatisfaccion en los usuarios.
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El requisito de mejora continua que plantea como obligatorio el mo-
delo NTCGP 1000:2009 no tiene un alto grado de percepcion sobre su
cumplimiento, dado que la percepcion que tienen los servidores acerca de
su logro, solo alcanza un valor de 3.38 sobre un maximo posible de 4.00.

Los resultados de la encuesta permiten establecer la relacion en-
tre la contribucion de las auditorias internas de la calidad a la mejora
continua de la satisfaccion de los ciudadanos, mediante la identifica-
cion de oportunidades de mejora. Permiten también establecer como
aspecto critico el cumplimiento de todos los requisitos de los bienes y
servicios asi como fortalecer la administracion de los riesgos.

Servicio al cliente

Fundamentos juridicos

El Estado colombiano a partir de la Constitucion Politica de 1991, pro-
pugna por la aplicacion de herramientas que permitan incorporar al
ejercicio de la administracion publica los principios constitucionales de
igualdad, moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y pu-
blicidad. La materializacion de estos principios en la actuacion de las en-
tidades publicas deberia garantizar un adecuado “servicio al cliente”, es
decir, al ciudadano, usuario, beneficiario o contribuyente de las entidades.

Dentro del Sistema de Gestion de la Calidad, la Norma Técnica
de la Gestion Publica NTCGP 1000:2009 plantea en el numeral 8.2.1,
el requisito de la satisfaccion del cliente, con la obligacion de hacer el
seguimiento a la percepcion de este con respecto al cumplimiento de
las obligaciones contenidas en la mision de las entidades publicas y
plantea ademas, que se determinen los métodos para obtener y utilizar
la informacion obtenida para mejorar la satisfaccion de los usuarios.

El servicio al cliente en los sistemas de gestion

La percepcion del cliente incluye tanto los aspectos de satisfaccion
como de insatisfaccion con los servicios prestados. Esto quiere decir
que se requiere evaluar su opinion sobre el nivel de cumplimiento de
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sus expectativas, cuando acude como usuario de los servicios de una
entidad del Estado, la cual puede ser favorable y generarle satisfac-
cion o por el contrario ocasionarle una contrariedad que se puede
materializar en una peticion, queja o reclamo. En el sector publico
colombiano el sistema de quejas y reclamos se encuentra reglado por
los articulos 54 y 55 de la Ley 190 de 1995 y por los articulos 8° y
9° del Decreto Nacional 2232 de 1995".

Uno de los principios de la gestion de la calidad contenido en la
norma técnica NTCGP 1000:2009, que se denomina “Enfoque hacia
el cliente”, establece que la razon de ser de las entidades de la rama
ejecutiva del poder publico y otras entidades prestadoras de servicios,
es suministrar un servicio dirigido a satisfacer a sus clientes; por lo
tanto, es fundamental que las entidades tengan claridad sobre cudles
son las necesidades actuales y futuras de sus clientes, que cumplan el
compromiso contenido en su misién y que se esfuercen por exceder
sus expectativas generando de esta forma valor agregado.

Para entender el significado del concepto “servicio al cliente”, es
necesario entender que en el marco del Sistema de Gestion de la Calidad
propuesto por la norma técnica NTCGP 1000:2009, el funcionamien-
to eficaz de una entidad requiere identificar, organizar y administrar
numerosos procesos interrelacionados, creando una red de procesos
con una estructura compleja.

Como lo afirman Berry et al. (1989): “El servicio es en primer lu-
gar un proceso, es una actividad directa o indirecta que no genera un
producto tangible, es decir, es una parte inmaterial de la transaccion
entre el cliente o usuario y el proveedor”.

Para poder entregar a los clientes servicios de buena calidad, es
necesario adoptar una forma de gestion basada en la conformidad del
servicio que ponga énfasis en la satisfaccion de los clientes: “Calidad
es satisfacer al cliente. Esto no es facil de conseguir en el sector publi-
co donde se encuentran las organizaciones mas complejas de toda la

11 Por medio del cual se reglamenta la Ley 190 de 1995 en materia de declaracion
de bienes y rentas e informe de actividad econémica y asi como el sistema de
quejas y reclamos.
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sociedad, en el contexto actual de desconfianza de los ciudadanos, res-
tricciones presupuestales y reduccion de personal” (Ley 617 de 2000).

La satisfaccion del cliente se puede definir como la relacion entre
la calidad percibida por él en el servicio y las expectativas que tiene
dicho cliente con el mismo. Esta estrategia de servicio al cliente debe
ser conocida y entendida en todos los niveles de las organizaciones,
abarcando a todo el personal, en especial a quienes tengan contacto
directo con el cliente, ya que toda la organizacion debe estar encami-
nada al cumplimiento de los objetivos trazados.

En el escenario de la administracion publica, los ciudadanos son,
a su vez, los clientes que reciben los servicios y los que financian estos
servicios pagando los impuestos y las tasas o precios publicos estable-
cidos. Los servicios de la administracion publica se crean para respon-
der a un objetivo de la politica publica. En consecuencia, los servicios
de las organizaciones del Estado conciernen a todos los ciudadanos
como usuarios directos, indirectos y contribuyentes.

La calidad y la satisfaccion del cliente

En el escenario de lo publico, al cliente se le denomina ciudadano, con-
tribuyente, usuario o beneficiario, este tiene necesidades individuales
pero también colectivas. Las necesidades colectivas son atendidas por
el Estado y sus agencias en el marco de un acuerdo politico elegido
por las mayorias para el beneficio general de una sociedad y dentro
de un marco normativo y econémico.

Como es apenas normal, los ciudadanos tienen la expectativa de
que el Estado suministre servicios de buena calidad, oportunos, agi-
les, con horarios adecuados, atendidos por funcionarios que los traten
con cortesia y respeto. Al mismo tiempo exigen que el Estado adminis-
tre de manera eficiente los recursos econdémicos, con responsabilidad
y transparencia, puesto que se trata de dineros publicos provenientes
de los contribuyentes, por lo que se espera que los servicios que reci-
ben los usuarios estén en consonancia con los impuestos que pagan.

Estas demandas de los ciudadanos no son nuevas, pero son recurren-
tes las criticas y quejas por la baja calidad de los servicios que prestan las
entidades del Estado, originadas por el personal que suministra una mala
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atencion, funcionarios deshonestos, despilfarro y mal uso de los recursos,
delitos relacionados con la administracion de los dineros publicos; todo
esto ocasionando frecuentes escindalos que desgastan la imagen y repu-
tacion de las entidades del Estado, a pesar del reiterado compromiso de
los dirigentes con la necesidad de un cambio apremiante, reconociendo
la obligacion del Estado para entregar a los ciudadanos servicios de ex-
celente calidad, de acuerdo con sus necesidades y expectativas.

Aunque se pueden dar muchas definiciones de “calidad” y de “ser-
vicios con calidad”, el factor clave para lograr un alto nivel de calidad
en el servicio, es igualar o sobrepasar las expectativas que el cliente
tiene respecto del mismo. Los juicios sobre la alta o baja calidad del
servicio dependen de como perciben los clientes la realizacion de este
en contraste con sus expectativas.

Servicio al cliente: analisis de resultados

Uno de los principios de la norma NTCGP 1000:2009, es el enfoque
hacia el cliente, definiendo que: “La razon de ser de las entidades es
prestar un servicio dirigido a satisfacer a sus clientes; por lo tanto, es
fundamental que las entidades comprendan cudles son las necesida-
des actuales y futuras de los clientes, que cumplan con sus requisitos
y que se esfuercen por exceder sus expectativas”.

En esta perspectiva, se formularon cuatro afirmaciones en la encues-
ta, para evaluar la categoria de servicio al cliente, tendientes a identificar
dentro de las entidades objeto de la muestra, el grado de corresponden-
cia entre cada afirmacion y la percepcion de los servidores publicos.

Tabla 14. Resultados servicio al cliente

Servicio al cliente

40. Se cuenta con mecanismos efectivos para
conocer las necesidades de los ciudadanos 3,26
que atiende esta Entidad

41. La Entidad tiene la capacidad para
entregar continuamente productos y/o
servicios que cumplen con los requisitos
planificados

3,34




INTERPRETACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Servicio al cliente

42. Esta Entidad se esfuerza por exceder
las expectativas de los ciudadanos, en
relacién con los productos y/o servicios
que les suministra

3,3

43. Las quejas, peticiones y reclamos que los
clientes son solucionados oportunamente

3,32

De acuerdo con el criterio establecido para el analisis, en el cual se
determind como puntaje minimo aceptable una calificacion promedio
de 3.5, los resultados que se reflejan en esta categoria muestran que
ninguna de las respuestas alcanzé el grado de correspondencia nece-
sario para asegurar que las entidades evaluadas han logrado el des-
empefio 6ptimo de su Sistema de Gestion de la Calidad, con el fin de
conocer las necesidades de los usuarios, entregar productos que cum-
plan con los requisitos, exceder las expectativas de los ciudadanos y
atender oportunamente sus peticiones, quejas y reclamos.

Todas las afirmaciones propuestas en este grupo, fueron percibidas
por la poblaciéon encuestada, en un nivel que demuestra que existen
brechas importantes en las entidades en los niveles encuestados, cons-
tituyéndose en claras oportunidades de mejora que se deben trabajar
a través de los mecanismos propios del sistema u otros, que aseguren
que el nivel de claridad y conciencia en esta materia, sea perceptible
en grado suficiente para garantizar que se trabaja con un enfoque de-
cidido hacia el servicio al cliente.

En la Tabla 15 se muestran los resultados desagregados por cada
una de las escalas establecidas para la investigacion.
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Tabla 15. Resultados discriminados de servicio al cliente

Servicio al cliente

No aplica
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40. Se cuenta con mecanismos efectivos para
conocer las necesidades de los ciudadanos | 42,2 35,7 13,4 2.2

que atiende esta Entidad

S
~

41.La Entidad tiene la capacidad para
entregar continuamente productos y/o
servicios que cumplen con los requisitos
planificados

45,6 394 10 12 3,3

42. Esta Entidad se esfuerza por exceder
1 i los ci
as e{q})ectatlvas de los c1udadanos,‘ef1 464 355 12 26 29
relacion con los productos y/o servicios
que les suministra

43. Las quejas, peticiones y reclamos que los
clientes son solucionados oportunamente

46,5 334 11 26 5,8

En esta categoria, las escalas de en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, todas las afirmaciones, estdn en un rango de entre 11.2 %
y 15.6 %, lo que permite inferir que existen oportunidades de mejo-
ra para que el Sistema de Gestion de la Calidad desarrolle una mayor
capacidad en su enfoque del servicio al cliente, en cuanto a conocer
mejor las necesidades de los ciudadanos y esforzarse mas en exceder
las expectativas de los usuarios.
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Tabla 15A. Resultados para servicio al cliente, en porcentaje

<
Servicio al cliente A
[—4
2

40. Se cuenta con mecanismos para 42.2135.7(77.9|113.4(2.2[15.6
conocer las necesidades de los

ciudadanos

41.La entidad tiene la capacidad para |45.6(39.4(85.0(10.0(1.2|11.2
entregar productos y servicios que
cumplen los requisitos planificados

42.La entidad se esfuerza por exceder [46.4(35.5(81.9(12.0(2.6|14.6
las expectativas de los ciudadanos
en relacion con los productos y
servicios que les suministra

43.LAs quejas, peticiones y reclamos  [46.5(33.4(79.9111.0(2.6|13.6
de los ciudadanos son solucionados
oportunamente

452136.0|81.2111.6[2.2|13.8 94.9|

Los mejores resultados en esta categoria corresponden a la pregunta
41 en donde el 85.0 % de los encuestados estuvieron de acuerdo en que
las entidades tienen capacidad para entregar productos y servicios que
cumplen los requisitos planificados. También hay un buen reconocimien-
to de que las entidades se esfuerzan para exceder las expectativas de los
clientes (pregunta 42), sin embargo, es evidente que se requiere un mayor
esfuerzo ya que el 14.6 % de los encuestados estan en desacuerdo. La
brecha mas grande para la mejora (15.6 %), se encuentra en la pregunta
40y se refiere a la necesidad de conocer mejor las necesidades del cliente.

El resultado de que el promedio obtenido para esta categoria del
servicio al cliente donde se indagé sobre si la entidad: a) cuenta con
mecanismos efectivos para conocer las necesidades de los ciudadanos
que atiende esta entidad, b) la entidad tiene la capacidad para entregar
continuamente productos o servicios que cumplen con los requisitos
planificados, ¢) esta entidad se esfuerza por exceder las expectativas
de los ciudadanos, en relacion con los productos o servicios que les
suministra, y, d) las quejas, peticiones y reclamos de los clientes son
solucionados oportunamente, sea inferior a 3.5 en todos los casos, es
un indicativo evidente de que no se ha desarrollado una clara percep-
cién en ese sentido y constituye una excelente oportunidad de mejora
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para que las entidades desarrollen un enfoque mas perceptible en es-
tos temas para toda la comunidad institucional.

Gestion de los recursos

La importancia de los recursos
en los sistemas de gestion

La falta de disponibilidad, provision y planificacion de los recursos de
una entidad publica pueden llevar a la no satisfaccion plena del cliente
tanto externo como interno, e impedir el mejoramiento continuo para
su eficacia, eficiencia y efectividad. Algunas de estas fallas pueden cen-
trarse en una mala estructuracion de los planes de inversion, inade-
cuado manejo de los planes de accion o sencillamente falta de vision,
ya que el no tener como objetivo principal o misional de una entidad
el aumentar la satisfaccion del cliente, disminuira su competitividad y
calidad del servicio. Para eliminar estas causas es bueno tener en cuen-
ta una 6ptima elaboracion de los planes financieros y de inversiones,
pues con estos se asegura una fluidez garantizada de los recursos.

Frente a la creacion de una “herramienta de gestion sistematica y
transparente que permita dirigir y evaluar el desempefio institucional,
en términos de calidad y satisfaccion social en la prestacion de los ser-
vicios a cargo de las entidades y agentes obligados, la cual estara en-
marcada en los planes estratégicos y de desarrollo de tales entidades”
(Icontec, 2009), como es la Norma Técnica de Calidad en la Gestion
Publica NTCGP 1000:2009 y la implementacion de ella en todas las
entidades del sector publico, se hace necesario identificar los impactos
y los aspectos que promueven o no la mejora de las entidades publicas
para prestar sus servicios, a partir de la implementacion del Sistema
de Gestion de la Calidad bajo este modelo.

Clasificacion de los recursos

Se enfoca este capitulo en los procedimientos que intervienen directa o
indirectamente con el desarrollo del servicio o producto que ofrezca la
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entidad certificada, relacionados directamente con la provision y ges-
tion de los recursos, con la infraestructura necesaria para el desarrollo
de las actividades a la cuales estén orientadas las entidades, asi como
el ambiente en el que se desarrollan las mismas.

La reciente caracterizacion del tipo de recursos y de acuerdo con
Begona Urgal Gonzalez (2005, p. 37), en lo que respecta a los recursos, la
mayor parte de los autores distingue entre recursos tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles son aquellos cuya identificaciéon y valora-
cion no resulta dificil de identificar, bien por ser activos fisicos (ma-
quinaria, instalaciones, vehiculos, etc.) o por ser activos financieros
(dinero, acciones, derechos de cobro, etc.).

Sin embargo, la identificacion y valoracion de los recursos intan-
gibles puede llegar a ser muy dificil. Al basarse estos ultimos, funda-
mentalmente, en conocimiento, constituyen el capital intelectual de la
entidad, que posteriormente llevan a la definicién puntual de recursos
tangibles al interior de la organizacion.

De acuerdo a Malgioglio et al. (2001), se puede explicar que los
intangibles a los que se hace referencia, han producido un cambio ra-
dical en las entidades modernas, permitiéndoles mejorar su oferta de
bienes y servicios, llegar a mercados antes inalcanzables y generar nue-
vos tipos de relaciones (con socios, clientes y proveedores) que permi-
ten crear ventajas competitivas. Todos estos factores han generado un
cambio cultural y de filosofia en la gestion de las entidades.

Adicionalmente aparecen estructuras comprensibles de la utiliza-
cion de recursos intangibles que, segtin Leif Edvinsson y Michael S.
Malone (1998), se refieren a:

1. Capital humano, que incluye las capacidades individuales, los
conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados
y directivos de la organizacion.

2. Capital estructural, compuesto por el capital clientela y el ca-
pital organizacional.

a. Capital clientela, que expresa el reconocimiento de que la
entidad tiene una fuerte base de clientes leales. Este siempre
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ha existido, escondido bajo la partida del buen nombre, la
marca o el good will'?.

b. Capital organizacional, definido por la infraestructura que
sostiene al capital humano y que hace posible el funcio-
namiento de la organizacion. Se incluye dentro de él a la
cultura corporativa, sistemas informdticos y de comunica-
cion, bases de datos y métodos de direccion, entre otros.

La gestion de los recursos en los
Sistemas de Gestion de la Calidad

Los numerales vinculados con la norma NTCGP 1000:2009 respecto
a la gestion de los recursos en el Sistema de Gestion de la Calidad y
la relacion con el Modelo Estandar de Control Interno, basado en la
norma MECI 1000:20085, se pueden enumerar asi:

Numeral 6. Gestion de los recursos. Tiene como fin el de alcanzar
los logros propuestos en el Sistema de Gestion de la Calidad; es decir,
atender los requerimientos de los usuarios, por lo que cuenta con la
necesidad de establecer recursos para alcanzarlos. Respecto a la ges-
tion de recursos, se encuentran vinculados los siguientes numerales:

Numeral 6.1. Provision de recursos

La entidad debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:

Implementar y mantener el Sistema de Gestion de la Calidad y mejo-
rar continuamente su eficacia, eficiencia y efectividad, y aumentar la

satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Numeral 6.3. Infraestructura

La entidad debe determinar, proporcionar y mantener la infraes-
tructura necesaria para lograr la conformidad con los requisitos

12 El “good will” es un anglicismo que significa o hace referencia al buen nom-
bre de una empresa, producto, servicio, persona, etc.
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del producto y/o servicio. La infraestructura incluye, cuando sea
aplicable:

a. Edificios, espacio de trabajo y sus servicios asociados (por
ejemplo: redes internas de suministro de servicios publicos o
cableado estructural, entre otros).

b. Herramientas, equipos y sistemas de informacién (tanto hard-
ware como software) para la gestion de los procesos.

c. Servicios de apoyo (tales como transporte y comunicacion).

Numeral 6.4. Ambiente de trabajo

La entidad debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo nece-
sario para lograr la conformidad con los requisitos del producto y/o
servicio. La norma aclara bajo una nota que: El término “ambiente de
trabajo” estd relacionado con aquellas condiciones bajo las cuales se
realiza el trabajo, incluyendo: factores fisicos, ambientales y de otro
tipo (tales como la ergonomia, el ruido, la temperatura, la humedad,
la iluminacion o las condiciones climaticas).

Numeral 7.4.1. Proceso de adquisicion de bienes y servicios

La entidad debe asegurarse de que el producto y/o servicio adquirido
cumple los requisitos especificados en los pliegos de condiciones, o en
las disposiciones aplicables.

a. Eltipo y alcance del control aplicado al proveedor y al produc-
to y/o servicio adquirido debe depender de su impacto sobre:

b. La realizacion del producto y/o prestacion del servicio.

c. El producto y/o servicio final.

Gestion de los recursos: analisis de resultados

Para esta categoria se evalué el cumplimiento, por parte de las organi-
zaciones, de los requisitos relacionados con la provision de los recursos
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necesarios para implementar y mantener el Sistema de Gestion de la
Calidad. En esta parte, a través de seis preguntas, se hace un analisis ge-
neral de la forma como las entidades participantes gestionan los recursos,
principalmente en lo relacionado con infraestructura, el presupuesto y las
relaciones con los proveedores. Los resultados se presentan en la Tabla 16.

Tabla 16. Resultados para gestion de los recursos

Gestion de los recursos

12. La Entidad dentro de su planificacion
incluye la asignacién de recursos

para aumentar la satisfaccion de los 3,33
ciudadanos que atiende
13. La Entidad ejecuta los planes propuestos 3.54

destinados a la prestacion de sus servicios

14. La Entidad cuenta con una infraestructura
adecuada para entregar sus productos y/o 3,35
servicios a los ciudadanos

15. La Entidad tiene claramente identificados
los requisitos de aquellos productos y/o 3,44
servicios que adquiere

16. Se realiza una evaluacién objetiva de los
proveedores de productos y servicios, con 3,33
criterios previamente definidos

17. Las actividades de verificacion de los
productos y/o servicios adquiridos,
determinan que estos cumplen los
requisitos exigidos por la entidad

3,37

En el resultado de las encuestas para esta categoria, se observa que
solamente la pregunta 13 logra una calificacion de 3.54, ubicandose
apenas en el umbral del 3.5 establecido en los criterios de evaluacion.
Esta pregunta se refiere a la ejecucion presupuestal, aspecto que tiene
mucha importancia en las entidades del Estado, debido a que es uno
de los principales parametros para evaluar la gestion de la organiza-
cion. Llama la atencion la calificacion obtenida, ya que la expectativa
deberia ser mayor por la prioridad que tiene este tema para el logro
de los objetivos de las instituciones publicas.

La siguiente pregunta mejor evaluada fue la 15, con 3.44 y se refie-
re al conocimiento que deben tener las entidades sobre los requisitos
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de los productos que adquieren. Le sigue en su orden la pregunta 17
con un puntaje de 3.37, refiriéndose a la verificacién del cumplimiento
de los requisitos de los bienes y servicios adquiridos por las entidades.
Las preguntas 12, 14, 16 y 17 tienen un puntaje similar sobre un
valor de 3.3. Los valores mas bajos corresponden a las preguntas 12
y 16 (3.33), que tienen que ver con una planificacion de los recursos
orientada a satisfacer las necesidades de los ciudadanos y la evalua-
cion de los proveedores con base en criterios previamente definidos.

Tabla 17. Resultados discriminados para gestion de los recursos

Gestion de los recursos
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12. La Entidad dentro de su
planificacion incluye la asignacion
de recursos para aumentar la 44,5 35,5 94 2,5 7.1
satisfaccion de los ciudadanos que
atiende

—_
-
—

13. La Entidad ejecuta los planes
propuestos destinados a la 55 31,1 4,7 0 7,5 1,3

prestacion de sus servicios

14.La Entidad cuenta con una
infraestructura adecuada para
entregar sus productos y/o
servicios a los ciudadanos

49NN ISA4Y FINIESH B2 2 1

15. La Entidad tiene claramente
identificados los requisitos de
aquellos productos y/o servicios
que adquiere

49,9 342 72 12 64 11

16. Se realiza una evaluacién objetiva
de los proveedores de productos
y servicios, con criterios
previamente definidos

41,5 31 94 21 148 12

17. Las actividades de verificacion
de los productos y/o servicios
adquiridos, determinan que estos | 43,4 33,3 8 1,5 12,6 1,2
cumplen los requisitos exigidos
por la entidad
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Tabla 17A. Resultados para gestion de los recursos en porcentaje

Gestion de los recursos

12. La planeacioén incluye asigancion
de recursos para aumentar la 44.5135.5(80.0( 9.4 |12.5|11.9

satisfaccion

13. Se ejecutan los planes
presupuestales para la prestacion  [55.0(31.1|86.1| 4.7 [0.0| 4.7

del servicio

14. Se cuenta con una infraestructura
adecuada para prestar los servicios

49.1134.4|83.5|11.5]2.0|13.5

15. Se tienen identificados los
requisitos de los bienes y servicios [49.9(34.284.1| 7.2 |1.2| 8.4

a comprar

16. Se realiza una evaluacién objetiva
de los proveedores

41.5131.0|72.5| 9.4 |2.1|11.5

17. Se hace verificacion de que los
bienes y servicios cumplen los 43.4133.3|76.7| 8.0 |1.5] 9.5

requisitos

40.0(27.7|80.5| 8.4 |1.6]| 9.9 90.4|

La tabulacion de las respuestas positivas y negativas para esta ca-
tegoria muestra que el mas alto indice de favorabilidad lo tienen las
preguntas 13 y 14 con un 86.1 % y 84.0 % respectivamente, recono-
ciendo que se ejecutan los planes presupuestales para la prestacion del
servicio y se identifican los requisitos de los bienes y servicios que se
deben comprar. También hay un buen reconocimiento de que se cuenta
con una infraestructura adecuada con un 83.5 % de respuestas positi-
vas. Al mismo tiempo esta pregunta tiene el indice mas alto en cuanto
a desacuerdo en el grupo (13.5 %).

El nivel mas bajo de respuestas afirmativas en este grupo se con-
centra en las preguntas 16 y 17 con 72.5 % y 76.7 % respectivamente,
refiriéndose a la evaluacion de los proveedores y verificacion del cum-
plimiento de los requisitos de los bienes y servicios. Esta categoria pre-
senta uno de los indices mas bajos en cuanto a respuestas afirmativas
(80.5 %). Revisando los indices de las preguntas, se encuentra que las
16 y 17 solo llegan al 72.5 % y 76.7 % de favorabilidad, lo que indi-
ca una baja calificacion a la evaluacion de proveedores y a la verifi-
cacion de los requisitos de los bienes y servicios. También se observan
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brechas importantes para la mejora en cuanto a infraestructura (13.5
%), asignacion de recursos para aumentar la satisfaccion de los usua-
rios (11.9 %) y la evaluacién de los proveedores (11.5 %).

Como conclusion, se podria decir que a pesar de que el resultado
de esta categoria muestra un adecuado indice de acuerdos, este ape-
nas llega al 80.5 %, indicando que hay muchos aspectos por mejorar
y validando lo que ya se sabe en cuanto a que en algunas entidades
del Estado es mas importante el cumplimiento de la ejecucion presu-
puestal que los resultados obtenidos en la gestion. También se deduce
del analisis, que muchas veces por razones de ley se hace mayor énfa-
sis en los requisitos de compra, sin embargo no es consistente con la
evaluacion de los proveedores, ya que es frecuente que la ejecucion de
la compra se centre mas en el cumplimiento de los plazos y otros for-
malismos legales, que en la calidad de los bienes y servicios adquiridos.

Aqui se debe tener en cuenta que la evaluacion y la reevaluacion de
proveedores se realiza conforme a lo estipulado en la norma NTCGP
1000:2009, asi que la evaluacion se refiere al cumplimiento de los re-
quisitos de licitaciones, convocatorias e invitaciones a proponentes y
la evaluacion final o reevaluacion se realiza con actas de cumplimien-
to y cierre por parte de las interventorias.

Seguimiento y medicion

El Sistema de Gestion de la Calidad para el sector publico esta es-
tructurado de manera muy semejante a la norma ISO 9001:2008,
por lo que permite el cumplimiento de la norma ISO en cuanto a los
requisitos y terminologia, aunque incluye elementos propios de la
administracion publica, especialmente en los conceptos; pero de ma-
nera general contiene ocho numerales referidos a: 1) generalidades,
2) objeto y campo de aplicacion, 3) términos y definiciones, 4) el sis-
tema de gestion de la calidad, 5) responsabilidad de la direccion, 6)
gestion de los recursos, 7) realizacion del producto o prestacion del
servicio y, 8) medicion, andlisis y mejora; siendo este ultimo punto
el que contiene los temas especificos sobre los cuales se desarrolla
el presente trabajo y, por ende, a continuacion se amplia dentro del
marco de referencia contextual.
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El marco referencial del proceso de seguimiento y medicion co-
rrespondiente al proyecto de investigacion en cuestion, tiene como
punto de partida el numeral ocho de la norma NTCGP 1000:2009 y
se circunscribe alrededor de los conceptos relacionados con: satisfac-
cion del cliente, seguimiento y medicion de los procesos y seguimiento
y medicion del producto o servicio.

Con el desarrollo del tema de medicion, analisis y mejora, se bus-
ca demostrar la conformidad con los requisitos del producto o ser-
vicio prestado; asegurar la conformidad del Sistema de Gestion de la
Calidad; la consecucion de la mejora continua en términos de eficacia,
eficiencia y efectividad; lo que implica a su vez que el octavo y ultimo
capitulo de la norma contenga los requisitos exigidos a los procesos
que cierran el circulo del sistema, el dltimo conjunto de procesos antes
de volver a comenzar el ciclo de mejoramiento continuo, de manera
que la utilizacion de tres palabras para referirse al titulo divide el ca-
pitulo de la norma, a su vez en tres categorias de procesos: procesos
de medicion, procesos de analisis y procesos de mejora.

Asi mismo, desde otra perspectiva, la medicion, analisis y mejora
corresponden a las acciones de “verificar y actuar” en el ciclo del PHVA
(planear, hacer, verificar y actuar); en este sentido, lo concerniente a
verificar corresponde a la confrontacion de los requisitos o parame-
tros establecidos frente a los resultados obtenidos en un periodo de
tiempo previamente determinado utilizando acciones de seguimiento
y medicion, y actuar, hace referencia a la generacion de acciones pre-
ventivas y correctivas conjuntamente con los planes de mejoramiento
para cumplir con los requisitos del servicio y lograr la satisfaccion de
los usuarios, beneficiarios o clientes de la entidad publica.

Las entidades publicas, al implementar el Sistema de Gestion de la
Calidad bajo la normativa de la NTCGP 1000:2009, adoptan un modelo
orientado a lograr mayor efectividad en la realizacién de productos y ser-
vicios que satisfagan las necesidades y expectativas de la ciudadania, eje
central del cumplimiento de la funcién social que les compete como Estado.

Para garantizar este cumplimiento, las entidades deben establecer
un proceso de medicion, seguimiento, andlisis y mejora de la satisfac-
cion del cliente, de los procesos y del producto o servicio.
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Breve resena historica de la medicion de la
calidad y la evaluacion de la conformidad

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad.
Desde los tiempos mds remotos, los seres humanos al construir vivien-
das, ciudades, preparar los alimentos, fabricar sus vestidos, disefiar
armas, etc., con base en sus necesidades fueron desarrollando habili-
dades y conocimientos que mejoraban los resultados de sus esfuerzos,
lo cual también resultaba en el mejoramiento de sus condiciones de
vida, en cuanto a comodidades, seguridad y proteccion.

La practica de la verificacion de la calidad se remonta al afio 2150
a. de C. Uno de los registros mds antiguos menciona el control de la ca-
lidad en la construccion de casas regida por el Coédigo de Hammurabi,
cuya regla N° 229 establecia que “si un albaiiil hace una casa a un
hombre y no consolida bien su obra y la casa que acaba de hacer se
derrumba y mata al duefio de la casa, ese albanil serd ejecutado”. Los
fenicios también utilizaban un programa de acciones correctivas para
asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repeticion de los erro-
res. Los inspectores simplemente cortaban la mano de la persona res-
ponsable de la calidad insatisfactoria.

En los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente
la calidad; ejemplo de ello son las piramides egipcias, los frisos de los
templos griegos, etc. Sin embargo, la “calidad total”, como concepto,
tuvo su origen en Japon donde lleg6 a ser una especie de codigo ético
que todos debian practicar.

Con el advenimiento de la llamada Revolucion Industrial, los prin-
cipios éticos y morales de la calidad en la produccion artesanal, fueron
olvidados o reemplazados frente al frenesi de las fabricas de produccion
masiva, en donde los conceptos basicos del capitalismo se centraban en
altos volumenes de produccion al menor costo, sin importar mucho la
calidad de los productos y las condiciones laborales de los trabajadores.

La era de la Revolucion Industrial trajo consigo el sistema de fa-
bricas para el trabajo en serie, cuando Henry Ford introduce la linea
de montaje y la especializacion de tareas. Como consecuencia de la de-
manda aparejada con la necesidad de mejorar la calidad de los procesos,
la funcion de inspeccion llegd a formar parte del proceso productivo
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y era realizada por el mismo operario. El objeto de la inspeccion era
simplemente sefialar los productos que no se ajustaban a los estanda-
res establecidos en cada caso.

A fines del siglo x1x y durante las tres primeras décadas del siglo
xX, el objetivo de las empresas era la productividad. Con los aportes
de Taylor y sus principios de la “administracion cientifica” la funcion
de inspeccion se separa de la produccion; los productos se caracterizan
por ser partes o componentes intercambiables, el mercado se vuelve mas
exigente y aparecen los primeros conceptos sobre la eficiencia, como un
resultado de la combinacion sincronizada entre el operario y la maquina.

Lo anterior condujo al desarrollo del concepto de la calidad, a
través de la creacion de reglas y parametros, que posteriormente se
convertirian en normas técnicas, mediante las cuales se haria posible
la evaluacion de la conformidad, o sea, pasar de una apreciacion sub-
jetiva de la calidad para llegar a una medicion mas objetiva, a través
de pardmetros que contenian elementos cualitativos y cuantitativos,
para medir la calidad de los bienes y servicios.

Estos parametros de evaluacion determinaban la existencia de es-
pecificaciones de calidad desde el disefio hasta la entrega del producto
al consumidor, pasando por todas las acciones, no solo las que inclu-
yen el proceso de manufactura del producto, sino también las activi-
dades administrativas y comerciales, en especial las que tienen que ver
con el ciclo de atencién al cliente incluyendo todo servicio posterior
(Camisoén et al., 2007, p. 1428).

En el siglo x1x la produccion estaba centrada en los bienes y la
inspeccion. El control de la produccion se caracterizaba por la detec-
cion y solucion de los problemas generados por la falta de uniformi-
dad del producto, debido principalmente al sistema individual de la
produccion artesanal.

La Revolucion Industrial, desde el punto de vista productivo, re-
presento la transformacion del trabajo manual por el trabajo mecani-
zado. Antes de esta etapa el trabajo era practicamente artesanal y se
caracterizaba porque alli el trabajador tenia la responsabilidad sobre
la produccion completa de un producto.

A comienzos de 1900 surge el supervisor, que muchas veces era el
mismo propietario, el cual asumia la responsabilidad por la calidad
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del trabajo. Durante la Primera Guerra Mundial, los sistemas de fa-
bricacion se hicieron mas complicados y como resultado de esto apa-
recen los primeros inspectores de calidad de tiempo completo; esto
condujo a la creacion en las empresas de las dreas de inspeccion se-
paradas de las de produccion.

El control de la calidad

En el periodo comprendido entre 1930 y 1949, la gestion de la calidad
estaba enfocada en el proceso. Los aportes que la tecnologia hizo a la
economia de los paises capitalistas desarrollados, eran de un valor in-
discutible. Sin embargo, se confrontaban serios problemas con la pro-
ductividad. Esta situacion permanecié mas o menos similar hasta la
Segunda Guerra Mundial, donde las necesidades del gran volumen de
produccion en masa requirieron del control estadistico de la calidad.
La contribucion mas significativa del control estadistico de la calidad,
fue la introduccion de la inspeccion por muestreo, en lugar de la inspec-
cion al 100 %. El interés principal de esta época se caracteriz6 por el
control que garantizaba no solo conocer y seleccionar los desperfectos
o fallas de los productos, sino también la toma de acciones correctivas
sobre los procesos tecnologicos. Los inspectores de calidad continua-
ban siendo un factor clave del resultado de la empresa, pero ahora no
solo tenian la responsabilidad de la inspeccion del producto final, sino
que estaban distribuidos a lo largo de todo el proceso productivo. Se
podria decir que en esta época la orientacion y enfoque de la calidad
paso de la calidad que se inspecciona a la calidad que se controla.

El aseguramiento de la calidad y la
evaluacion de la conformidad

En la década de 1950 a 1960, la gestion de la calidad se dirige al ase-
guramiento, porque surge la necesidad de involucrar a todos los de-
partamentos de la organizacion en el disefio, implantacion y ejecucion
de politicas de la calidad.

En el periodo de 1960 a 1970, surge una fase en donde la gestion
de la calidad se direcciona hacia la prevencion y la optimizacion en el
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disefo del producto para crear valor agregado, fundamentado en la
mejora continua, generando una nueva cultura de enfoque al consu-
midor con el lema de: “el cliente siempre tiene la razén”.

En la década de 1980 a 1990, la gestion de la calidad tomo un nue-
vo giro. Ademas de centrarse en la importancia de la satisfaccion del
cliente, toma especial relevancia el papel del recurso humano en las
organizaciones, incorporando actividades de reconocimiento al desem-
pefio de la gente, como principal protagonista en los resultados de las
empresas, incentivando su formacion, desarrollo laboral y personal,
teniendo en cuenta la satisfaccion de sus necesidades, mas alla de lo
material y econémico, asi como también la necesidad de un adecuado
clima laboral (De Domingo y Arranz, 1997, p. 34).

A partir de 1990, este periodo se caracteriza por darle especial im-
portancia al tema de los costos. Se empiezan a mencionar conceptos
relacionados con los costos de la calidad y los costos de la no calidad.
En este momento en la evaluacion de la conformidad se empieza a ha-
blar de los costos de fallas como parte de los problemas de la calidad
y de la no conformidad de los bienes y servicios.

Se revisa el concepto tradicional de producir al menor costo, fren-
te a un nuevo enfoque de producir al “costo 6ptimo” o “mejor costo”.
El costo 6ptimo se considera como aquel valor de producir algo utili-
zando la materia prima adecuada, un proceso eficiente, mano de obra
calificada y competente, justa compensacion salarial y condiciones y
ambiente laboral apropiados. Esto contrasta con el antiguo enfoque
de producir al “menor costo posible”, lo cual siempre ha generado el
riesgo de lograrlo pero sacrificando la calidad del producto, ocasio-
nando la insatisfaccion de los clientes y la perdida de la reputacion de
la empresa (Guajardo, 2000, p. 74).

El siglo xx1 comienza con una nueva version de la norma ISO 9001.
Esta fase estd muy centrada en la importancia de la cultura organiza-
cional, la innovacion en el disefio organizacional, rescatando y redefi-
niendo los conceptos de liderazgo y estilos de direccion.

El servicio y la satisfaccion del cliente siguen a la vanguardia, como
factores clave del éxito, acompafiados de otros elementos estratégi-
cos como la creacion de valor y el valor agregado. El primero esta re-
lacionado con el enfoque por procesos, ya que estos son el principal
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elemento de los costos de la empresa, por lo tanto, la calidad debe estar
acompaiiada de la eficiencia y productividad de dichos procesos, como
parte fundamental del “costo 6ptimo” o “costo de la conformidad”.
Por otra parte, el valor agregado se relaciona con la capacidad de
una organizacion de crear ventajas comparativas y caracteristicas dife-
renciadoras de sus productos y servicios. Estos elementos estratégicos
pueden provenir de la innovacion, el servicio y compromiso con los
clientes, la velocidad de respuesta, la cobertura, la atenciéon y comunica-
cion con el cliente, la ética en los negocios y los valores organizacionales.
En la actualidad, otros fenémenos politicos, sociales y econémicos,
como la globalizacion, el avance tecnologico, el desarrollo de las tecno-
logias de la informacion y las comunicaciones (TIC), la responsabilidad
social, las nuevas arquitecturas organizacionales, los temas ambientales,
el terrorismo, el narcotrafico, los cambios politicos, la corrupcion, las mi-
graciones, etc., mantienen riesgos permanentes que pueden generar cam-
bios importantes o definitivos en las organizaciones publicas y privadas.
Como parte de la globalizacion, la normalizacion técnica, la certifica-
cion o evaluacion de la conformidad y los modelos de acreditacion, han
entrado a ser protagonistas de primer nivel en el comercio mundial, crean-
do reglas que se han convertido en obstaculos técnicos al comercio, debi-
do a las brechas del desarrollo econémico que aun persisten en el mundo.
Colombia puede ser un ejemplo por los desequilibrios que la afec-
tan, especialmente frente a los tratados de libre comercio con paises
mas desarrollados, debido a que algunos han sido el resultado de un
afian de protagonismo politico de los gobiernos, mas que al hecho de
contar con los mecanismos necesarios para exigir en las importacio-
nes, las mismas condiciones de calidad de los bienes y servicios, que
les son exigidas a los exportadores colombianos por parte de los pai-
ses compradores. Esta situacion se agrava por la carencia de requisi-
tos técnicos para controlar el ingreso de productos y por otra parte,
los problemas del contrabando.

Seguimiento y medicion: analisis de resultados

Como una de las formas de la evaluacion del desempefio del Sistema
de Gestion de la Calidad, la organizacion debe realizar el seguimiento
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de la informacion relacionada con la percepcion del cliente con respec-
to al cumplimiento de sus requisitos y medir el grado de satisfaccion.
Asi mismo, la organizacion debe realizar el seguimiento y la medicion
de los procesos y los productos.

Para esta categoria se establecieron cinco afirmaciones, cuyos re-
sultados en cada una de ellas se muestran en la Tabla 18.

Tabla 18. Resultados para seguimiento y medicion

Seguimiento y Medicién

35. Estan definidos los mecanismos para
medir la satisfaccion del ciudadano

.. 3,32
con respecto al cumplimiento de sus ’
necesidades

36. Los datos relacionados con la evaluacion
de la satisfaccion del ciudadano, son 3,26

confiables

37.Los métodos de seguimiento y medicion
en mis procesos, sirven para saber si se 3,42
cumple lo planificado

38. Se verifica el cumplimiento de los
requisitos que deben tener los productos 3,4
y/o servicios entregados al ciudadano

39. Los datos obtenidos se utilizan para
implementar mejoras en el servicio

3.4

Tomando como punto de referencia para la medicion el valor de 3.5,
es evidente que el resultado obtenido de 3.36 como calificaciéon prome-
dio para esta categoria, demuestra que no existe alta correspondencia
entre los requisitos del SGC planteados por el modelo NTCGP 1000 y
la realidad presentada por las entidades objeto de la encuesta, especifi-
camente en lo relacionado con los requisitos de seguimiento y medicion.

Se puede apreciar que la mayor calificacion (3.42) corresponde a
los métodos de seguimiento y medicion (pregunta 37), mientras que
la informacion relacionada con la evaluacion de la satisfaccion del
cliente (pregunta 36), resulta con el menor puntaje del grupo (3.26), lo
que podria significar que no hay alta confiabilidad en las metodolo-
gias disefiadas para la evaluacion de la satisfaccion de los clientes, ya
sea por la forma en que se realiza o por las herramientas utilizadas, lo
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que concuerda con el resultado de la pregunta 35 (3.32), siendo con la
pregunta 36 los dos puntajes mds bajos del grupo.

Como conclusion, se puede afirmar que todos los factores evalua-
dos con relacion a los requisitos 8.2, 8.3 y 8.4 de la norma, mantuvieron
una calificacion muy similar en este grupo, con tendencia inferior al
indicador minimo establecido como punto de referencia, por lo tanto,
se veria como una debilidad en las entidades publicas encuestadas, que
requiere atencion especial, por tratarse de una de las principales prio-
ridades de una organizacién, como es contar con informacién confia-
ble sobre el nivel de satisfaccion de sus clientes, para poder tomar las
acciones necesarias para mantener y mejorar el servicio.

En la Tabla 19 se muestran las percepciones de los encuestados
para cada una de las afirmaciones, desagregadas igualmente, para cada
una de las escalas utilizadas y en términos porcentuales.

Tabla 19. Resultados discriminados para seguimiento y medicion

Seguimiento y medicion

No aplica

(=]
o
=
()
=1
Q
<
(5}
o

De acuerdo

Desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

[
o
=]
3]
£
«
1)
=

35. Estan definidos los mecanismos para
medir la satisfaccion del ciudadano

. 45,2 33,3 114 22 7,1
con respecto al cumplimiento de sus
necesidades
36. Los datos relacionados con la evaluacién
de la satisfaccion del ciudadano, son 40,1 34,6 11,7 2,5 10,4

confiables

37.Los métodos de seguimiento y medicion
en mis procesos, sirven para saber si se 52,3 33,8 7.8 22 3
cumple lo planificado

38. Se verifica el cumplimiento de los
requisitos que deben tener los productos | 49,8 33,2 8,7 1,9 52
y/o servicios entregados al ciudadano

39. Los datos obtenidos se utilizan para
implementar mejoras en el servicio

49,7 32,2 83 23 6

Los resultados que se muestran en la Tabla 19A, permiten eviden-
ciar que el grado de acuerdo total y acuerdo, esta en el (80.8 %), pero
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al revisar los puntajes de la escala de en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, estos reflejan porcentajes por encima del 10 %, en todas
las aseveraciones, lo cual puede significar una debilidad en las activi-
dades de seguimiento y medicion.

Tabla 19A. Resultados para seguimiento y medicion, en porcentaje

Seguimiento y medicion

35. Estan definidos los mecanismos para
medir la satisfaccion del ciudadano  [45.2133.3(78.5(11.4|2.2|13.6

con relacién a sus necesidades

36. Los datos relacionados con la
satisfaccion del ciudadano son 40.1|134.6|74.7|11.7 2.5 (14.2

confiables

37.Los métodos de seguimiento
y medicion en los procesos
sirven para saber si se cumple lo
planificado

52.3(33.8|86.1|7.8 [2.2]10.0

38. Se verifica el cumplimiento de los
requisitos que deben los productos [49.8(33.2|83.0|8.7 |1.9(10.6

y servicios entregados al ciudadano

39. Los datos obtenidos se utilizan

para implementar las mejorasenel [49.7132.2181.9(8.3 [2.3]10.6

Servicio

47.4133.4(80.8/9.6 [2.2]|11.8 92.6|

Como ejemplo, se puede ver que la pregunta 37, referente a la uti-
lidad de los métodos de seguimiento y medicion para verificar el cum-
plimiento de lo planificado, resulta con el mejor puntaje (86.1 %) en
la manifestacion de los acuerdos. Sin embargo, esta aseveracion po-
dria estar relacionada con los indicadores de los procesos, en cuanto
a que sirven mas para medir las actividades realizadas que la eficacia
de los resultados.

Los valores por debajo del 80.0 % corresponden a las preguntas
35y 36, las cuales se refieren a los mecanismos para medir la satisfac-
cién del ciudadano y la confiablidad de los datos relacionados con la
evaluacion de la satisfaccion del usuario. Al mismo tiempo, son las dos
preguntas que reflejan la brecha mas grande en el grupo para realizar
mejoras (14.2 % y 13.6 %).
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Como conclusion en este grupo, se reflejaria la necesidad de efec-
tuar un mayor y mejor andlisis de los datos, indicadores y resultados
de la gestion organizacional, con el fin de tener claridad sobre la ten-
dencia del mejoramiento y asi mismo, aplicar las medidas correctivas
o preventivas necesarias en el logro de los objetivos. Por otra parte, se
percibe la necesidad de revisar y fortalecer los mecanismos para eva-
luar la satisfaccion del ciudadano, asi como también mejorar la con-
fiabilidad de la informacion obtenida de esta evaluacion.

Conclusiones generales de la
primera fase del estudio

Tabla 20. Resultado consolidado de las categorias de analisis

Categorias

| Direccionamiento estratégico

e
N
—_

| Gestion por procesos y documental

| Gestion de los recursos

| Gestion del talento humano: competencias

][22 | |2
o |[o]|w|[w
NI

| Comunicacion

| Mejora continua

(O8]
(O8]
[ore}

0
(o8]
N

| Seguimiento y medicién

| Servicio al cliente

N
(8]

De acuerdo con los criterios fijados, la categoria de direcciona-
miento estratégico, con una calificacion de 3.6, es la tnica del grupo
que supera el nivel minimo fijado de 3.5. Las demads categorias estan
por debajo de este nivel, lo que indica que la percepcion mas favorable
de los encuestados corresponde a la gestion estratégica de las organi-
zaciones consultadas. Esto se corrobor6 en el andlisis de las respues-
tas, en donde el 92.9 % de los consultados estuvo de acuerdo y solo
un 6.1 % estuvo en desacuerdo. Las principales afirmaciones en esta
categoria se refieren a la importancia que le dan los funcionarios a su
trabajo para mejorar el servicio al ciudadano. Le sigue en su orden el
conocimiento que tienen los funcionarios sobre el direccionamiento
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estratégico en sus organizaciones y la aceptacion de que la mejora del
servicio se incluye en la planificacion estratégica.

Tabla 21. Ubicacion de las categorias por resultados

Categorias Calificacion %
1. Direccionamiento estratégico 3.61 90.3
2. Gestién de procesos y documental 3.42 85.5
3. Gestion de los recursos 3.39 84.8
4. Mejora continua 3.38 84.5
5. Seguimiento y medicién 3.36 84.0
6. Servicio al cliente 3.30 82.5
7. Gestion de talento humano: comunicacion 3.20 80.0
8. Gestion de talento humano: competencias 3.07 76.8
Promedio General 3.34 83.5

La gestion por procesos y documentacion, con un 3.42 ocupa el
segundo lugar. En esta categoria se hace un alto reconocimiento al he-
cho de que la gestion por procesos ha mejorado la cultura del servi-
cio y asi mismo, se percibe que los procesos contribuyen a mejorar la
atencion al usuario. Sin embargo, la facilidad que tienen los ciudada-
nos para acceder a la informacion en la funcion de control social, tie-
ne la mas baja calificacion.

Siguiendo con la clasificacion de las categorias, los puntajes mas bajos
le correspondieron a la categoria de talento humano en cuanto a las com-
petencias (3,07) y la comunicacion (3.20), ocupando los dos ultimos lugares.

En el analisis consolidado de las respuestas sobre las competencias,
se ve que solo un 64.3 % estuvo de acuerdo, un 20.0 % en desacuerdo y
un 16.0 % no sabe o no responde. El nivel mas bajo de consenso en esta
categoria lo obtuvo la percepcion acerca de que la capacitacion ha sido
planeada para mejorar las competencias de servicio al ciudadano (50.0
%), de hecho, es el puntaje de acuerdos mas bajo entre todas las catego-
rias analizadas. Los otros aspectos que tienen baja aceptacion en esta ca-
tegoria fueron el reconocimiento al buen desempefio por prestar un buen
servicio y el trabajo en equipo para mejorar las relaciones con los clientes.

En la categoria de la comunicacion, el mayor consenso corresponde
al suministro de informacion completa a los ciudadanos acerca de los
productos y servicios y la facilidad para que los usuarios comuniquen
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sus inconformidades sobre el servicio. Esto contrasta con una baja ca-
lificacion a los procesos de comunicacion entre los diferentes niveles
de las organizaciones, lo que concuerda con la falta de informacion
acerca de los resultados alcanzados por las entidades frente a las ne-
cesidades de los ciudadanos. A lo anterior se suma el predominio de
la comunicacién informal sobre la formal.

A pesar de la afirmacion de que se suministra informaciéon com-
pleta sobre los productos y servicios a los ciudadanos y asi mismo
se facilita la comunicacion entre usuarios y las entidades, se visua-
lizan situaciones que dificultarian estas actividades, tales como las
debilidades de los procesos de comunicacion interna, la falta de in-
formacion sobre las necesidades de los usuarios y el predominio de
la comunicacién informal.

La gestion de los recursos, la mejora continua y el seguimiento y
medicion, obtuvieron calificaciones similares, dentro de un rango de
entre 3.36 y 3.39, ocupando los lugares 3, 4 y 5 respectivamente.

La gestion de los recursos obtiene el mayor puntaje de estas tres
categorias (3.39) y dentro de esta categoria el mayor nivel de acuer-
dos tiene que ver con la ejecucion de los planes presupuestales para
la prestacion del servicio, siendo esto ultimo, comin en muchas en-
tidades del Estado, en donde una de las condiciones para evaluar la
gestion, es el cumplimiento en la ejecucion presupuestal, sumado al
cumplimiento de la normatividad para identificar los requisitos de los
bienes y servicios a comprar, con el fin de contar con una estructura
adecuada para la prestacion de los servicios.

En contraste con lo anterior, en la gestion de los recursos las cali-
ficaciones mas bajas sugieren debilidades en la evaluacion objetiva de
los proveedores y en realizar la verificacion para que los bienes y servi-
cios que se suministran a los ciudadanos, cumplan todos los requisitos.

La mejora continua ocupa el cuarto lugar con una calificacion de
3.38. Los aspectos mas favorecidos en esta categoria resaltan la percep-
cion de que los productos y servicios que se suministran a los ciudada-
nos cumplen todos los requisitos. Sin embargo, esta percepcion pierde
fuerza si se tiene en cuenta que en la gestion de los recursos una de las
calificaciones mas bajas corresponde a la verificacion que se realiza
para que los bienes y servicios suministrados cumplan los requisitos.
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Asi mismo, hay buen nivel de acuerdo en que las auditorias in-
ternas de calidad identifican mejoras para incrementar la satisfaccion
del ciudadano.

Adicionalmente, hay tres preguntas en la mejora continua que tie-
nen el mismo nivel de acuerdos: a) la generacion de acciones correc-
tivas para el producto no conforme, b) la inclusion en la gestion del
riesgo de las causas de fallas en los servicios al ciudadano vy, ¢) la toma
de acciones correctivas para solucionar definitivamente las causas de
las fallas que generan insatisfaccion a los ciudadanos. Se observa aqui
que hay dos preguntas muy similares que pueden conducir también a
una misma respuesta: 1) la generacion de acciones correctivas para el
producto no conforme y, 2) la solucion de las causas de la insatisfac-
cion de los clientes. Llama la atencién la baja percepcion que sugiere
que los clientes estan menos satisfechos que el afio anterior.

Con valoracion de 3.36, la categoria de seguimiento y medicion
ocupa el quinto lugar. Las principales percepciones indican que los
métodos de seguimiento y medicion en los procesos sirven para saber
si se cumple lo planificado y asi mismo, verificar el cumplimiento de
los requisitos de los productos y servicios entregados al ciudadano.
Nuevamente se podria cuestionar esta percepcion cuando en la gestion
de los recursos se reconoce que hay debilidades para verificar que los
bienes y servicios suministrados cumplan los requisitos.

La categoria de servicio al cliente comparte con la de gestion del
talento humano los tltimos lugares en la tabla de clasificacion. Esto
resulta paraddjico puesto que el presente estudio estd precisamente
dirigido a evaluar el impacto del Sistema de Gestion de la Calidad en
la prestacion de los servicios a los usuarios y clientes.

Servicio al cliente obtuvo una calificacion de 3.30, con cuatro pre-
guntas. Los mayores acuerdos de los encuestados, estan concentrados
en reconocer en primer lugar, que las entidades tienen la capacidad para
entregar productos y servicios que cumplen los requisitos planificados,
y en segundo lugar, que las instituciones se esfuerzan por exceder las
expectativas de los ciudadanos en relacion con los productos y servi-
cios que les suministran. Las apreciaciones mas bajas corresponden
a la solucion oportuna de las quejas y reclamos de los ciudadanos y
contar con mecanismos para conocer las necesidades de los clientes.
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Aqui se puede observar que, a pesar de que las entidades tiene la ca-
pacidad para prestar los servicios y a su vez se esfuerzan por un buen
servicio, en contraste falta mayor conocimiento de las necesidades de
los clientes y asi mismo hay falencias en la atencion de las quejas y re-
clamos, aspectos esenciales para desarrollar capacidades para cumplir
las expectativas y satisfacer a los clientes.

Como ya se dijo, de acuerdo con el criterio fijado para la inves-
tigacion, en donde a partir de 3.5 sobre una escala de 4.0 se reconoce
una alta correspondencia de las categorias con el Sistema de Gestion
de la Calidad, solo la categoria de direccionamiento estratégico estaria
cumpliendo, al estar por encima de dicha calificacion. Sin embargo, a
pesar de que se fijaron metas exigentes con dicha escala, también es
necesario tener en cuenta que al convertir esta escala en valores por-
centuales, el total de las categorias tuvo un promedio de 83.5 % lo
que corresponderia a una buena evaluacién de cualquier resultado.
Solamente la categoria de talento humano — competencias, estuvo por
debajo del 80.0 %, con un 76.0 %.

Ast las cosas, se podria concluir que a pesar de que no se percibio
el nivel de correspondencia que muchos desearian, tampoco se puede
desconocer que los resultados indican un efecto positivo e importante
del Sistema de Gestion de la Calidad en la mayor parte de los factores
analizados en las entidades participantes. Entre ellos se destacan: el di-
reccionamiento estratégico, la gestion por procesos y la importancia de
la documentacion, la inclusion de la satisfaccion del cliente en los planes
estratégicos, la asignacion de los recursos con enfoque a la mejora de la
satisfaccion de los ciudadanos, los canales de comunicacion y el sumi-
nistro de informacion a los usuarios, el papel de las auditorias internas
en la satisfaccion de los usuarios, la gestion del riesgo que involucra la
atencion del ciudadano, el seguimiento y medicion a la planificacion y
el enfoque del servicio para exceder las expectativas del cliente.

Adicionalmente, se perciben en todas las categorias debilidades u
oportunidades de mejora, entre ellas la comunicacion interna, el predo-
minio de la comunicacién informal sobre la comunicacion formal, el for-
talecimiento de las competencias de los servidores publicos, la evaluacion
del desempefio, la capacitacion, el reconocimiento al buen desempefio de
los funcionarios, la verificacion del cumplimiento de los requisitos del
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producto o servicio, la confiabilidad de la informacion relacionada con
la satisfaccion del cliente, el conocimiento de las expectativas y necesi-
dades de los usuarios y la atencion y solucion de las quejas y reclamos
de los ciudadanos y la retroalimentacion a los funcionarios sobre los
resultados de la evaluacion de las necesidades de los usuarios.



SEGUNDA FASE






Parte 111
Estudio sobre la percepcion de
los usuarios Sena, Invima, ICBF

Introduccion

El estudio preliminar denominado “Efectos del Sistema de Gestion de
la Calidad NTCGP 1000:2009 en la prestacion de los servicios de las
entidades del sector publico”, llevado a cabo en el 2011 por los estu-
diantes de la cohorte 10 de la Maestria en Calidad y Gestion Integral
del convenio USTA-Icontec, permitié identificar aspectos puntuales so-
bre los cuales las entidades del Estado podrian orientar sus esfuerzos
para mejorar las capacidades de su Sistema de Gestion de la Calidad,
utilizindolos como referente para la toma de acciones correctivas.

Uno de los objetivos de esta segunda fase, es continuar examinan-
do los efectos del Sistema de Gestion de la Calidad desde la perspectiva
de los ciudadanos, lo cual permitiria contrastar la percepcion interna
y externa sobre la mejora en la prestacion de los servicios; adicional-
mente se pretende hacer un anilisis extenso de los datos que a través
de las peticiones, quejas y reclamos han reunido las entidades parti-
cipantes, complementandolo con informacién acerca de los procesos
contenciosos en los cuales haya resultado responsable la entidad, por
fallas en la prestacion de los servicios.

Los resultados de la primera fase de esta investigacion permi-
tieron identificar aspectos puntuales sobre los cuales las entidades
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participantes podrian orientar sus esfuerzos para mejorar las capaci-
dades de su Sistema de Gestion de la Calidad, utilizindolos como re-
ferente para la toma de acciones correctivas que permitan mejorar la
prestacion de sus servicios a los ciudadanos.

Para el desarrollo de este trabajo, se realizé una prueba piloto en
tres entidades del sector publico de orden nacional, con sede en Bogota:
SENA, INVIMA e ICBE, aplicando una herramienta disenada en el
marco de esta investigacion. El método experimental consistié en la
medicion de las categorias relacionadas con la satisfaccion del usua-
rio que refiere la norma NTCGP 1000:2009, mediante la aplicacion
de encuestas en las entidades seleccionadas. En esta medida, se logré
obtener un instrumento que podria ser aplicado en una muestra mas
amplia para conocer los efectos de la implementacion de esta norma.

No son muchos los estudios que se han realizado para investigar
cémo la implementacion de Sistemas de Gestion de la Calidad ha in-
fluido en el mejoramiento de la prestacion de servicios en las organi-
zaciones publicas.

Desde finales de los afios sesenta, los programas de la calidad se
extienden hacia la mayoria de las grandes corporaciones estadouni-
denses, buscando aumentar la productividad y disminuir los costos.
En esta medida, la gestion en calidad se ha convertido en una herra-
mienta estratégica para la competitividad, siendo necesaria para con-
quistar los mercados mundiales.

Por su parte, la Organizacion Internacional de Normalizaciéon
(International Organization for Standardization — ISO), creada hace
mads de cinco décadas, ha venido trabajando con las empresas desa-
rrollando modelos de gestion para mejorar la calidad, aumentar la
productividad y promover el comercio internacional, lo que impulsa
a las organizaciones a orientar sus esfuerzos hacia el desarrollo de la
capacidad de los procesos, para dar variedad a los productos ofreci-
dos sin elevar los costos.

La nueva ola de conocimientos sobre la administracion de la ca-
lidad fue descubierta como una herramienta estratégica, que brindé
al Japon la competitividad necesaria para conquistar los mercados
mundiales. Los japoneses prestan especial atencion a esta oportuni-
dad e impulsan las investigaciones de mercado a través de encuestas,
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entrevistas y pruebas con consumidores; la informacion que obtienen
les permite “diferenciar sus productos”.

De esta forma, los estudios de mercado y la investigacion sobre la
satisfaccion del cliente pasan a ser parte significativa de los programas
de calidad y marcan un cambio importante en el “enfoque al cliente”
(Moyado, 2002, pp. 8-11).

En las dos ultimas décadas el mundo empresarial experimenta no-
tables cambios en su organizacion y sistemas de planificaciéon. Uno de
los ejes de dicha revolucion es la calidad; primero, por la necesidad de
garantizar un producto adecuado, después, para asegurar su propia
supervivencia buscando una clientela fiel y, mds recientemente, como
estrategia de posicionamiento en el mercado, buscando de este modo
una ventaja competitiva (Mira et al., 1998).

Con respecto al sector publico, a nivel mundial, se ha creado
la necesidad de la evaluacion de la gestion, como una de las herra-
mientas criticas en los procesos de reforma del Estado y de la admi-
nistracién publica. En los paises desarrollados esta herramienta se
encuentra asociada a los esfuerzos de implementacion del “paradig-
ma de la nueva gestion publica” para mejorar la efectividad en tér-
minos de cobertura y calidad de servicios, eficiencia econémica en
la provision de servicios y creacion de un entorno propicio para el
desarrollo del sector privado (Nickson, 2002).

Durante la década de los ochenta, muchos paises de América Latina
llevan a cabo importantes iniciativas de reforma del Estado. Estas son
propiciadas principalmente por las fuerzas de la globalizacion que in-
crementan los problemas presupuestarios en los gobiernos y hacen que
el desempefio econémico sea cada vez mas dependiente de la capacidad
para lidiar con éxito en la intensa competencia internacional (Nickson,
2002, p. 24) y contribuya al fortalecimiento de sus instituciones.

La naturaleza de estos esfuerzos en paises latinoamericanos como
Chile, Colombia y Costa Rica, responde a las particularidades historicas
de la region, por ejemplo, el problema de la calidad de la gestion publica
y su capacidad para implementar politicas y movilizar recursos se han
convertido en factores criticos dentro de las reformas de segunda genera-
ci6on del dltimo decenio, que complementan los ajustes macroeconémicos
de los afios ochenta (Naim, 1995, como se cita en Ospina, 2000, p. 1).
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Mas atn, la aplicacion de una gestion publica, basada en la imple-
mentacion de un sistema de calidad, es uno de los principales objetivos
para asegurar el éxito de los procesos de modernizacion del Estado,
para una democracia que genere desarrollo humano y sostenible (Prats,
1997, como se cita en Ospina, 2000, p. 1).

Colombia ha desarrollado un conjunto de actividades para mejorar
la gestion publica orientada a resultados, estableciendo su prioridad para
montar sistemas de medicion de estos resultados (Ospina, 2000, p. 4).

Luego del diagnostico que realiza la Agencia de Cooperacion
Internacional (USAID) y su operador en Colombia, Casals y Asociados,
y la Universidad EAFIT, someten a consideracion del Departamento
Administrativo de la Funcion Pablica (DAFP), un modelo de control in-
terno estandarizado para ser implementado en Colombia con la inten-
cion de que este sistema cumpla sus objetivos de estandarizar la manera
sobre como controlar diferentes actuaciones de los servidores publicos,
la ejecucion de los procesos y el ejercicio del autocontrol.

Es por esto que el Estado colombiano dispone la implementacion
obligatoria de un sistema de gestion de la calidad para las entidades
del sector publico, a través de la Ley 872 de 2003 y el Decreto 4110 de
2005, con base en el modelo NTCGP 1000, con el objetivo de lograr
una gestion mas eficiente y comprometida en el funcionamiento de las
instituciones publicas.

Se pretende que este modelo posibilite una mayor eficiencia a la asig-
nacion de recursos fisicos, humanos y financieros, y proporcione una base
de seguridad y confianza en su desempefio, al conjunto de los funciona-
rios implicados en su implementacién con la plena conviccion de que en
la medida que delimita mejor el campo de sus atribuciones y deberes, in-
crementa la autonomia y responsabilidad de los directivos en tanto cuente
con bases sustentables de informacion para la toma de decisiones y ayu-
da a mejorar la coordinacion con los demas niveles del aparato publico.

Descripcion y formulacion del problema

El problema que aborda esta investigacion es la no existencia de in-
formacioén que permita determinar la percepcion que el usuario final
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ha tenido de los efectos que ha podido generar la implementacion del
Sistema de Gestion de la Calidad NTCGP 1000:2009 en las entidades
del sector publico. Por lo anterior surgen los siguientes interrogantes:
® :Qué categorias se podrian plantear para medir el servicio de
atencion al cliente de manera que aplique a todas las entidades

del mismo sector que han utilizado la norma NTCGP 1000:2009?

e :Cual es el la percepcion que tienen hoy estos usuarios, sobre
la calidad del servicio prestado?

En esta medida, se hace necesario evaluar la apreciacion de los
usuarios respecto a la calidad del servicio actual que estas entidades
prestan, la satisfaccion del cliente, entre otros aspectos relacionados
al servicio que se consideran son parametros de la norma NTCGP
1000:2009. Por esta razon, se plantea desarrollar este estudio piloto que
involucre tres entidades del sector publico del orden nacional, con sede
en la ciudad de Bogota, con el fin de evaluar la calidad del servicio.

Segtn los registros del DAFP, en la ciudad de Bogota tienen asien-
to 197 entidades que cumplen las condiciones requeridas; es de acla-
rar que en este proyecto se continia con entidades evaluadas en la
primera etapa de la Fase I, trabajada por la cohorte 10 de la Maestria
en Calidad y Gestion Integral, pero debido a que no se dispone del
recurso humano ni del tiempo para poder ejecutar la metodologia en
todas las entidades, solo se escogen tres de ellas.

Luego de diez anos de implementado el SGC en esas entidades, es
de suponer que hay cambios significativos en la gestion, adicionalmen-
te a que la norma plantea criterios de mejora continua en el servicio
enfocado a los usuarios de todas las empresas del sector publico que
la implementen. En esta medida, el analizar qué percepcion tienen los
usuarios respecto a los servicios recibidos, es de vital importancia para
conocer el desempefio de estas entidades y contar con informacion que
permita orientar futuras decisiones sobre la materia.

Debido a la falta de informacion sobre los criterios de evaluacion
de este Sistema de Gestion de la Calidad para estas entidades, parte
del resultado de esta investigacion sera el disefio de un instrumento
tipo encuesta que queda validado en tres entidades del sector publico
y de esta manera hacer medible y comparativo a través del tiempo, el

123



EFECTOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO

124

desempefio de los procesos y la capacidad para satisfacer las necesida-
des de sus clientes con respecto al producto o servicio ofrecido.

Objetivos
Objetivo general

Medir la percepcion en los usuarios de la implementacion del Sistema
de Gestion de la Calidad bajo los lineamientos de la norma NTCGP
1000:2009, en la prestacion del servicio en entidades publicas del or-
den nacional en Bogota.

Objetivos especificos

e Elaborar un diagnéstico de los datos recopilados en tres entidades
publicas del orden nacional, asentadas en Bogota D. C., que per-
mita medir la percepcion de los usuarios luego de la implementa-
cion de la NTC GP 1000:2009, en la calidad del servicio prestado.

e Establecer categorias generales relacionadas en la NTC GP
1000:2009, para medir la satisfaccion de los usuarios respecto
a los servicios recibidos en las entidades seleccionadas.

e Desarrollar un instrumento validado para las entidades publicas
seleccionadas que pueda ser utilizado en una muestra mds amplia.

e Establecer recomendaciones a las entidades que participaron en
esta investigacion, para el mejoramiento de la gestion publica.

Marco teérico y conceptual
El Estado colombiano y la globalizacion

A partir de los afios ochenta ha crecido la industrializacion, se ha
ampliado el mercado y monetizado la economia, por lo cual han au-
mentado las necesidades basicas de la poblacion, debido a su gran cre-
cimiento en todo el mundo (Corredor, 2001).
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La globalizacion hace necesario que el sector publico, especial-
mente en paises en vias de desarrollo, implemente estrategias exitosas
que promuevan una mayor productividad y competitividad ayudando
al desarrollo econémico del pais y sus regiones. Colombia no es ajena
a estos cambios, y de esta manera el Estado ha quedado en la obliga-
cion de crear las politicas para no quedar atras en esta globalizacion.

En este sentido, Stiglitz (2006) sostiene que la globalizacion puede
ser una fuerza benéfica siempre que se replantee el modo en el que ha
sido gestionada, y dice: “no podemos anular la globalizaciéon porque
estd aqui para quedarse. La cuestion es como hacerla funcionar. Y si
va a funcionar, habrd que contar con instituciones publicas globales
que ayuden a establecer las reglas”.

En esta medida, en las instituciones publicas, se debe comenzar
con la construccion de una ideologia de calidad y competitividad. Los
gobiernos deben y pueden adoptar politicas publicas que orienten el
crecimiento de los paises de modo equitativo, en donde todas las comu-
nidades del mundo se constituyen en una comunidad global que exige a
sus miembros de todas las entidades publicas, cumplir una serie de re-
glas para convivir, las que deben ser justas, atender a los pobres y a los
poderosos, y reflejar un sentimiento basico de decencia y justicia social.

Por su parte, Corredor (2001) en el mismo sentido argumenta que en
la globalizacion la modernizacion se refiere al proceso de apropiacion de
la naturaleza por el hombre, con el fin de desarrollar las fuerzas produc-
tivas y poder disponer de una mayor riqueza. La modernidad significa
hacer de los individuos no solo sujetos transformadores de su entorno
material, sino también, y principalmente, sujetos de su propia transfor-
macion. Este autor hace una reflexion en el sentido de que la moderni-
zacion no necesariamente conlleva progreso social y por tanto, este tipo
de desarrollo no es sinénimo de modernidad, pero si marcara el comien-
zo al proceso de apertura, liberalizacion del comercio exterior, reforma
laboral, reforma al sistema financiero, todo esto senalara un inicio en la
reorganizacion estatal concretandose como estrategia de la globalizacion.

Ahora bien, en el Estado colombiano hacia los anos ochenta se ob-
servo la existencia de una impositiva modernizacion de la que habla
Corredor, se opto6 por decisiones negativas que impidieron fortalecer social
y politicamente a la comunidad y que por el contrario, dieron prioridad
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al crecimiento de los beneficios econémicos de unos pocos poseedores
de mayor riqueza. Fracasa la conformacion de un Estado moderno con
capacidad de crear una legitima colectividad politica; la anterior situa-
cion, conduce a Corredor a validar lo plasmado en su obra La moder-
nizacion inconclusa (2001): “La modernizacion se refiere al proceso de
apropiacion de la naturaleza por el hombre, con el fin de desarrollar
las fuerzas productivas y poder disponer de una mayor riqueza” (p. 19).

En esta medida, el Estado colombiano atendiendo la obligacion
de crear las politicas que le permitan no quedar atras en esta era de la
globalizacion (tanto en sus entidades publicas como en las privadas),
se encuentra actualmente en un proceso de modernizacion al intro-
ducir nuevos modelos de gestion y de control de calidad. Para esto, el
sector publico ha acogido estas disposiciones en todos los sectores de
orden econdmico, social, politico, cultural e ideoldgico, desarrollan-
do los sistemas de gestion como un proceso continuo y que no parece
tener un fin sino una continua evolucion.

Algunas instituciones publicas han buscado introducir de forma
sistemdtica mejores practicas de gestion y estas practicas estan basa-
das en el uso y la aplicacion de estandares internacionales (ISO 9001),
lo que ha conllevado a un proceso de transformacion que implica que
las instituciones busquen modernizar y ampliar la apertura econémica,
permitiendo una transiciéon de un Estado premoderno a uno posmoder-
no, eficiente, dgil y con capacidad de adaptacion a los cambios actuales,
haciendo de la investigacion la herramienta que permita esa articula-
cion entre la modernidad y la modernizacion (Corredor, 2001, p, 15).

De igual forma, esta transformacion, como afirma Amartya Sen
(2007), necesita a su vez de instituciones politicas, econdmicas y sociales
que operan a nivel nacional y global, para que su sistema de mercado
pueda generar muy diversos resultados en funcién de las condiciones
que hacen posible su existencia, tales como la distribucion de los re-
cursos naturales, el desarrollo de los recursos humanos, las normas
empresariales y los niveles de seguridad social, entre otras.

Ahora bien, para que un sistema de mercado pueda generar resul-
tados a favor del desarrollo humano, vale la pena resaltar la impor-
tancia de que estas instituciones politicas contribuyan no solo a un
desarrollo humano sino también sostenible en torno a la comunidad.
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Este desarrollo sostenible es entendido como un proceso de cam-
bio progresivo en la calidad de vida del ser humano, que lo coloca
como centro y sujeto primordial del desarrollo, por medio del creci-
miento econdémico con equidad social, la transformacion de los mé-
todos de produccion y de los patrones de consumo que se sustentan
en el equilibrio ecoldgico y el soporte vital de una comunidad. Asi, se
logra el respeto a la diversidad étnica y cultural regional, nacional y
local, como el fortalecimiento y la plena participacion ciudadana en
convivencia armoénica con la naturaleza, sin comprometer y garanti-
zando la calidad de vida de las generaciones futuras.

La calidad y la satisfaccion del cliente

A comienzo de los afos sesenta se inicia un movimiento encaminado a
difundir los conceptos de la calidad que se venian experimentando en
los paises desarrollados. En primer término, se integra al consumidor
como fundamento esencial para los logros de los objetivos de calidad
para la empresa y la satisfaccion del consumidor; estos tienen que ver
con las necesidades de los mercados, caracteristicas de los productos
las cuales se convierten en especificaciones y normas técnicas para la
empresa (Rojas, 1979, p. 32).

Proveer satisfaccion a partir de calidad segtn la define el cliente,
significa comprender perfectamente las dimensiones de la calidad: La
calidad del producto y del servicio (p. 32).

La razon de ser de las entidades es prestar un servicio dirigido a sa-
tisfacer a sus clientes; por lo tanto, es fundamental que estas comprendan
cuales son sus necesidades actuales y futuras, que cumplan con sus re-
quisitos y que se esfuercen por exceder sus expectativas (Arango, 2008).

En esta medida, una cualidad esencial de toda entidad es la de re-
flejar una actitud de servicio para entender y atender lo que el clien-
te quiere, necesita y espera de ella. Los clientes quedaran satisfechos
e incluso agradecidos cuando un producto o servicio les proporcione
un valor mayor al que esperaban cuando lo adquirieron.

La norma NTCGP 1000:2009, mantiene un enfoque al cliente. De
acuerdo con el numeral 5.2 de la norma, se establece que se debe ve-
rificar el cumplimiento de las condiciones que hacen posible el desa-
rrollo de la funcién para la cual fue creada la entidad, a través de la
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planeacion, la caracterizacion de los procesos y una estructura orga-
nizacional adecuada para el desarrollo de sus funciones; identificando
las necesidades y expectativas de los clientes, requisitos para las activi-
dades de entrega y posterior a esta, requisitos legales y reglamentarios
aplicables al producto o servicio y cualquier requisito adicional que se
considere necesario, ademds de la medicion y mejora de los procesos
para dar cumplimiento al mismo (Icontec, 2009).

Los factores que influyen en las
expectativas de los clientes

Para comprender estos requisitos es interesante analizar cuatro facto-
res que influyen en las expectativas de los clientes.

e Comunicacion cliente-cliente. Constituye uno de los factores
potenciales en la determinacién de las expectativas. Es la infor-
macion que transmite un cliente antiguo a un cliente potencial
al comunicarle sus experiencias sobre un determinado servi-
cio. En funcion del grado de satisfaccion del cliente se pueden
generar nuevos clientes o perder muchos otros.

* Necesidades personales. Lo que desea el cliente para satisfa-
cer sus necesidades también condiciona las expectativas. Los
deseos varian de un cliente a otro, ya que uno puede valorar
mas la calidad del servicio, y otro que le ofrezcan gran canti-

dad de posibilidades.

e Experiencias anteriores. Las experiencias anteriores en un mis-
mo servicio hacen que se modifiquen las expectativas. Cada
vez que se demanda de nuevo un servicio, las expectativas se-
ran mas flexibles, si por ejemplo en ocasion anterior se ha re-
cibido buen trato, amabilidad y cortesia, que si no se conoce
el servicio y lo que interesa son los buenos resultados.

e Comunicacion externa. Es la comunicacioén que ofrecen las
instituciones a los clientes. Puede ser recibida mediante men-
sajes directos o indirectos. La publicidad sobre el servicio en
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un medio de comunicacion constituye un mensaje directo. La
apariencia de las oficinas o el formalismo en la manera de pres-
tar el servicio son mensajes indirectos (Ruiz, 2006, p. 42) del
concepto de calidad y el ciclo PHVA. Son muchos los autores
que describen la calidad como una herramienta para mejorar
el desempefio de una empresa.

Quizas vale la pena resaltar que solo entendiendo este concepto y
comprendiendo la necesidad de lograr dia a dia satisfacer las necesi-
dades de los clientes y usuarios de un servicio determinado, se puede
implementar y luego continuar la mejora del Sistema de Gestion de la
Calidad. Asi mismo, otras de las ventajas de implementar un sistema
de gestion es mantenerse en el mercado y poder competir en igualdad
de condiciones con las demds organizaciones.

La norma NTCGP 1000:2009

Esta norma (Icontec, 2009, p. 88), se dirige a todas las entidades y
tiene como propodsito mejorar su desempeno y su capacidad para
proporcionar productos o servicios que respondan a las necesida-
des y expectativas de sus clientes, aplicando la metodologia cono-
cida como planear-hacer-verificar-actuar, mas reconocida aun como
ciclo PHVA. Es un ciclo dindmico que puede desarrollarse dentro de
cada proceso de la organizacién y estd intimamente asociado con la
planificacion, implementacion, control y mejora continua en todos los
niveles dentro de la organizacion; esto aplica por igual a los procesos
estratégicos de alto nivel, tales como la planificacion de los Sistemas
de Gestion de la Calidad.

La norma técnica en mencion, toma como referente la norma inter-
nacional ISO 9001:2008, es decir, se encuentra constituida por capitulos
de primer y segundo nivel y en estructura, salvo contadas excepciones,
son iguales (ver Tabla 22).
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Tabla 22. Comparacién de estructura normas técnicas
ISO 9001:2008 y NTCGP 1000:2009

ISO - 9001: 2008 NTCGP 1000: 2009

Introducciéon

Objeto y alcance Introduccion

Referencias normativa Objeto y campo de aplicacion

Términos y definiciones

Términos y definiciones

Requisitos del sistema de gestion Requisitos del sistema de gestion

Responsabilidad de la direccion Responsabilidad de la direccion

Gestion de los recursos Gestion de los recursos

NI B D= o
NN [ e =

Realizacion del producto Realizacion del producto

8. Medicion, analisis y mejoramiento | 8. Medicion, analisis y mejoramiento

Fuente: autores de la investigacion tomando como base las normas ISO 9001 y NTCGP
1000 (21 de abril de 2012).

En ambos casos los primeros numerales, es decir, del 0 al 3 en la ISO
9001:2008 y del 1 al 3 en la norma NTCGP 1000:2009, son de ca-
racter introductorio y no significan ningun grado de obligatoriedad,
situacion contraria a los numerales 4 a 8, los cuales deben ser aplica-
dos en su totalidad y se constituyen en la fuente para la estructuracion
del Sistema de Gestion de la Calidad (Duque, 2010, p. 91).

Ahora, no obstante que en la norma ISO 9001:2008 los primeros
numerales son de caracter optativo, su aplicacion hace posible la me-
dicién de la eficiencia y eficacia de los procesos que se adelantan en la
organizacion, ademads su medicion se orienta a la eficiencia (utilizacion
de recursos) y a la eficacia (el logro de resultados) de la organizacion.
La norma NTCGP 1000:2009, por su parte, es de caracter obligatorio
para las entidades publicas las que deben tomar todos los procesos
de la organizacion y, ademas de medir la eficiencia y la eficacia, con-
centrarse en la efectividad, es decir, en el impacto generado, situacion
que pretende medir la utilidad de los bienes o servicios prestados por
el Estado (Duque, 2010, p. 92).

La norma NTCGP 1000:2009, ademas de incluir los requisitos de
la norma ISO 9001:2008, aporta eficiencia y efectividad en todas las
actuaciones, mecanismos para comunicar a las partes interesadas sobre
el desempeiio de los procesos, mapas de riesgos y puntos de control so-
bre los riesgos, control de la prestacion de los servicios y comunicacion
con el cliente acerca de los mecanismos de participacion ciudadana.
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Marco normativo

La gestion de calidad y el servicio publico

El Sistema de Gestion de la Calidad en el sector publico, debe ser im-
plementado tomando como referente una norma técnica especifica,
para ello el Instituto Colombiano de Normas Técnicas (Icontec) como
ente normalizador, de acuerdo con lo establecido en el Decreto 2269 de
1993 que establece el Sistema Nacional de Normalizacion, Certificacion
y Metrologia, en asocio con el Departamento Administrativo de la
Funcién Puablica (DAFP), como ente rector en materia de gestion pu-
blica, estructuran la Norma Técnica de Calidad para la Gestion Publica
conocida como la norma NTCGP 1000:2009 (Duque, 2010, p. 90).

Esta norma, en cumplimiento de lo establecido en el articulo 6° de
la Ley 872 de 2003, especifica los requisitos para la implementacion de
un Sistema de Gestion de la Calidad aplicable a las entidades publicas
prestadoras de servicios.

El Sistema de Gestion de la Calidad, se basa en un conjunto de
elementos como: estrategias, objetivos, politicas, estructuras, recursos,
capacidades, métodos, tecnologias, procesos, procedimientos y reglas;
mediante las cuales la direccion de la entidad, planifica, ejecuta y con-
trola todas sus actividades en pro de lograr los objetivos preestablecidos
y la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente; de la
misma forma permite controlar y mejorar aquellos elementos de una
organizacion que influyen en la satisfaccion del cliente y en el logro de
los resultados deseados por la organizacion (Feigembaun, 1991). Los
requisitos para la implementacion, son emitidos por organismos norma-
lizadores como la ISO y la DIS, entre otros (Feigembaun, 1991, p. 14).

La norma NTCGP 1000:2009, esta dirigida a todas las entidades
publicas y su proposito se enfoca a que estas puedan mejorar su des-
empeiio y su capacidad de proporcionar productos o servicios que res-
pondan a las necesidades y expectativas de sus clientes. En esta medida,
la norma determina las generalidades y los requisitos minimos para es-
tablecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestion
de la Calidad en los organismos y entidades estatales.
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Por otra parte, la norma es importante para la actividad del con-
trol interno en la medida que agrega valor a la gestion de las organi-
zaciones publicas, pues proporciona los parametros por medio de los
cuales el Estado fortalece una legitimidad y a su vez las organizaciones
logran una mayor credibilidad y competitividad. En Colombia, con la
intencion de que el sistema de control interno cumpla sus objetivos de
estandarizar el control de las diferentes actuaciones de los servidores
publicos, la ejecucion de los procesos y el ejercicio del autocontrol, se
establece a través del Decreto 1599 del 20 de mayo de 2005 un Modelo
Estandar de Control Interno (MECI), que tiene como finalidad pro-
porcionar una estructura para el control a la estrategia, la gestion y la
evaluacion de las entidades del Estado.

El MECI 1000:2005 introduce elementos de gestion modernos
basados en estandares internacionales de control interno y estipula
las generalidades y la estructura necesaria para establecer, documen-
tar, implementar y mantener un sistema de control interno en las en-
tidades y agentes obligados segtin el articulo 5 de la Ley 87 de 1993.
El proposito esencial del MECI es orientar a las entidades hacia el
cumplimiento de sus objetivos y la contribucion de estos a los fines
esenciales del Estado, para lo cual se estructura en tres grandes sub-
sistemas, desagregados en sus respectivos componentes y elementos
de control (MECI, 2014):

e Subsistema de Control Estratégico. Agrupa y correlaciona
los parametros de control que orientan la entidad hacia el
cumplimiento de su visién, mision, objetivos, principios, me-
tas y politicas.

® Subsistema de Control de Gestion. Retne e interrelaciona los
parametros de control de los aspectos que permiten el desarro-
llo de la gestion: planes, programas, procesos, actividades, pro-
cedimientos, recursos, informacion y medios de comunicacion.

* Subsistema de Control de Evaluacién. Agrupa los parametros
que garantizan la valoracion permanente de los resultados de
la entidad, a través de sus diferentes mecanismos de verifica-
cién y evaluacion.
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Metodologia

Seleccion de categorias

Escenario externo. Para el presente estudio se establecieron las cate-
gorias de transparencia, amabilidad, orientacion, eficacia, eficiencia e
informacién oportuna, para las cuales en cada una de estas, el cliente
podra dar informacién acerca de su nivel de acuerdo o desacuerdo.

Estas categorias, como ya se dijo, permiten hacerle seguimiento y
medicion a la satisfaccion del cliente con respecto al servicio prestado
por cada una de las tres entidades publicas. Los clientes tienen, como
expectativas, una atencion oportuna, amable y eficiente, entre otras.

Por otro lado, para poder hacer la relacion directa con el SGC im-
plementado, las categorias o variables seleccionadas deben estar dentro
del contexto de los requisitos que menciona la norma, como una de
las medidas del desempenio del Sistema de Gestion de la Calidad, que
es lo que se pretende investigar, de lo contrario no se tendrian puntos
precisos para poder concluir si la mejora o no, obedece al SGC o a
otros aspectos; de igual forma, sirve para orientar y precisar el disefio
de los instrumentos de investigacion.

A continuacion se presentan las definiciones tomadas para esta
investigacion sobre las categorias seleccionadas:

e Transparencia. Se refiere a que la entidad cumpla a cabalidad
con la legislacion, ofreciendo y prestando el servicio de forma
honesta y sin actos de corrupcion.

e Amabilidad. Se refiere a la relacion que se tiene con el usuario
en el momento de la prestacion del servicio, fomentando una
interaccion, calida, agradable y positiva.

e Orientacion. Se refiere a que al usuario se le brinde una in-
formacion util y verdadera para realizar el tramite requerido.

e Eficacia. El servicio o producto elegido logr6é dar respuesta a
lo que se requeria.
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e Eficiencia. Se refiere al uso de los recursos involucrados en la
realizacién de una meta.

e Informacion oportuna y viable. El servicio ha permitido que
las inquietudes sean resueltas a tiempo y de forma veraz.

Escenario interno. Se seleccionaron cinco criterios que permiten ana-
lizar la informacion suministrada mediante una lista de chequeo, se-
gun la Tabla 23.

Tabla 23. Criterios de evaluacién para el escenario interno

Criterios Calificacion

a. La entidad tiene documentos con procedimiento(s), la
recoleccion y menejo de quejas, reclamos, denuncias y encuestas
de satisfaccion

b. Se aplican los documentos descritos en el numeral a

Se da respuesta en los tiempos establecidos a los usuarios de
quejas, reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion

d. Existen registros de andlisis de quejas, reclamos, denuncias y
encuestas de satisfaccion, que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la recoleccion de quejas,
reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

Total
Malo Bueno Excelente

0-12 13-19 | 20-25

Fuente: cuadro elaborado por los autores de la investigacion.

Para poder hacer la valoracion de cada uno de estos criterios se
determina la siguiente escala de valoracion:

e Malo: 0-12
e Bueno: 13 -19

e Excelente: 20 — 25
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Seleccion o determinacion de entidades

Para la seleccion de las entidades en la cuales se realizoé el estudio, se

tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

Entidades publicas del orden nacional certificadas con la nor-
ma NTCGP 1000:2009; la razon por la cual se circunscribe la
investigacion a aquellas entidades certificadas, es que existe la
confirmacion por un tercero independiente de que el Sistema
de Gestion de la Calidad ha sido implementado.

Que presten sus servicios a los ciudadanos ubicados en la zona
metropolitana de Bogota.

Como se trata de una prueba piloto, se tomaran tres enti-
dades y una mas en la primera fase de este trabajo, para la
validacion de la herramienta, con la que se va a trabajar en
las otras tres entidades, estas son representativas de algunos
sectores de la actividad publica.

Seleccion del universo

El universo son todos los clientes de las tres entidades seleccionadas

y la poblacion son aquellos clientes de las tres entidades selecciona-

das (Sena, Invima e ICBF) que cumplan con los anteriores criterios

de inclusién.

Seleccion de la poblacion

Dentro de los criterios de inclusion para la seleccion de la poblacion,

se tendran en cuenta los clientes que utilicen el servicio de la entidad

seleccionada hace mas de dos afos y realicen tramites de manera fre-

cuente, de esta forma se pueden establecer relaciones entre los elemen-

tos del SGC y la satisfaccion de los usuarios respecto de los servicios,

antes y después de la implementacion.

ICBF
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Diseno muestral

La técnica para establecer el tamafio de la muestra representativa, del
universo y la poblacién mencionada corresponde a la metodologia pro-
babilistica aleatoria simple; en un muestreo aleatorio simple todos los
individuos tienen la misma probabilidad de ser seleccionados. En este
sentido, cada una de las entidades tenia la probabilidad de hacer parte
de la muestra sin otro criterio adicional a los ya planteados.

Asi pues, de cada entidad para seleccionar la muestra representa-
tiva y aplicando una formula especifica se calcula para una poblacion
finita, con un nivel de confianza del 95 % o porcentaje de confianza
Z =1,9640, y un error muestral de (0,1).

Para la entidad publica Sena, se determiné la muestra de la siguien-
te forma: segtin informacién suministrada por la entidad, el niimero de
usuarios atendidos por dia y que cumplan con los siguientes criterios
de inclusion: clientes que utilicen el servicio de la entidad seleccionada
hace mas de dos afos y realicen tramites de manera frecuente, estos son:

e Lunes: 108 usuarios

e Martes: 117 usuarios

® Miércoles: 104 usuarios
e Jueves: 101 usuarios

e Viernes: 96 usuarios

En esta medida, se sac6 la media dando como resultado un tama-
fio de la poblacién de 105.2 usuarios; teniendo en cuenta este valor se
procedié a aplicar la férmula anteriormente mencionada y se obtuvo
como tamafo de la muestra un valor de 50.4.

e N =105.2 — Tamaio de la poblacion
e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)

e (= Variabilidad negativa (0,5)
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® ¢ = Precision o el error (0,1)

® n = 50.4 — Tamafio de la muestra, esto corresponde a 50
encuestas

Para la entidad publica Invima, se determiné la muestra de la si-
guiente forma: segun informacién suministrada por la entidad, el ni-
mero de usuarios atendidos por dia y que cumplen con los criterios de
inclusiéon mencionados, en promedio son:

e Lunes: 82 usuarios

e Martes: 118 usuarios
e Miércoles: 74 usuarios
e Jueves: 144 usuarios

e Viernes: 107 usuarios

En esta medida, se sac6 la media dando como resultado un tama-
fio de la poblacién de 105 usuarios; teniendo en cuenta este valor se
procedié a aplicar la férmula anteriormente mencionada y se obtuvo
como tamafo de la muestra un valor de 50.

e N =105 — Tamano de la poblacién
e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)
e = Variabilidad negativa (0,5)

e ¢ = Precision o el error (0,1)

n = 50 — Tamafo de la muestra, esto corresponde a 50 encuestas

Para la entidad publica ICBF, se determiné la muestra de la si-
guiente forma: segin informacion suministrada por la entidad, el ni-
mero de usuarios atendidos por dia y que cumplen con los criterios de
inclusiéon mencionados el tamafio de la poblacién para cada sede, son:
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e Sede Regional Kennedy: 75 usuarios

e Sede Regional Engativa: 48 usuarios

® Sede Regional Puente Aranda: 46 usuarios
e Sede Regional Alamos: 36 usuarios

Estos datos corresponden al tamafio de la poblacién para cada
regional, se procedié a aplicar la férmula anteriormente menciona-
da y se obtuvieron los siguientes valores como tamano de la mues-
tra para cada regional:

Sede Regional Kennedy: 75 usuarios
e N =75 - Tamaiio de la poblacion
e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)
e = Variabilidad negativa (0,5)
® ¢ = Precision o el error (0,1)

® n = 42,3 — Tamafio de la muestra, esta corresponde a 42
encuestas

Sede Regional Engativa: 48 usuarios
® N =48 — Tamafio de la poblacion
e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)
® = Variabilidad negativa (0,5)
® ¢ = Precision o el error (0,1)

® n = 32.2 — Tamafio de la muestra, esta corresponde a 32
encuestas
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Sede Regional Puente Aranda: 46 usuarios
e N =46 — Tamano de la poblacion
e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)
e (= Variabilidad negativa (0,5)
® ¢ = Precision o el error (0,1)

® n =31.32 — Tamaifio de la muestra, esta corresponde a 31

encuestas

Sede Regional Alamos: 36 usuarios

e N =36 — Tamano de la poblacion

e 7 = Nivel de confianza 95 % (1,96)
e p = Variabilidad positiva (0,5)

® = Variabilidad negativa (0,5)

e ¢ =Precision o el error (0,1)

® n =26.38 — Tamaifio de la muestra, esta corresponde a 26

encuestas

Diseno de instrumentos para la investigacion

La investigacion se vale de técnicas estadisticas descriptivas para ob-
servar, organizar, concentrar, visualizar, comparar y presentar los datos.
El andlisis de esta investigacion se desarrolla a través de la aplicacion
de una encuesta y la técnica serd mediante un formato por escrito que
se entregard a una muestra determinada, segin lo explicado anterior-
mente, de usuarios de cada una de las 3 entidades del sector publico.

El instrumento encuesta se disefia a partir de las categorias: transpa-
rencia, amabilidad, orientacion, eficacia, eficiencia e informacion oportuna,
determinadas para esta investigacion con el fin de obtener datos e infor-
macion suministrada por el cliente acerca de la calidad y satisfaccion del
producto o servicio entregado en cada una de las tres entidades publicas.
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En esta medida, esta encuesta consiste en un conjunto de puntos
bajo la forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la
reaccion favorable o desfavorable de los individuos. Las respuestas de
la encuesta estan divididas en dos partes, una es donde se pregunta:
¢Qué tan de acuerdo esta con...?, aqui se espera que el usuario de la
entidad dé su opinion sobre los temas de cada una de las preguntas,
y la segunda es: ¢Qué tan importante es para él?, con la que se trata
de inferir la relevancia del indicador o tema para los usuario de la en-
tidad. Con esto se podra hacer explicito el pensamiento inconscien-
te sobre la forma en que perciben el servicio prestado por la entidad.

Las afirmaciones determinadas para cada categoria son:

e Transparencia. La institucion presta sus servicios con valores
morales.

e Eficacia. La institucion cumple con los tramites en los tiem-
pos establecidos de acuerdo con el tramite llevado a cabo por
legislacion. Cuando se presenta un problema o inquietud, se
recibe respuesta con claridad.

® Amabilidad. La atencion prestada por el personal da tranqui-
lidad necesaria para seguir con el proceso. La atencion dada
por el prestador del servicio es amable.

* Informacion oportuna. Esta de acuerdo con el tiempo de espera
para su atencion en la institucion. Considera usted que es facil
acceder al servicio en el cual esta interesado en la institucion.

e Orientacion. Los servidores publicos que le prestaron el servi-
cio dan una orientacioén apropiada.

e Eficiencia. El tramite o servicio cumpli6 con sus expectativas.

La escala y valoracion utilizada dentro de una escala de Likert es
la siguiente:

e Totalmente de acuerdo

e De acuerdo
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e En desacuerdo
e Totalmente en desacuerdo

Calificando cada pregunta asi de 1 a 4, de acuerdo a los siguien-
tes criterios:

1) Totalmente en desacuerdo, 2) En desacuerdo, 3) De acuerdo, 4)
Totalmente de acuerdo.

Todo lo anterior, para obtener una opinién global sobre la per-
cepcion de calidad de la atencion y sobre la satisfaccion global con el
servicio recibido. Una vez disefiada y aplicada la encuesta a los usua-
rios seleccionados y la documentacion que se pueda recolectar en las
entidades, se realiza un andlisis de los datos obtenidos, con un sof-
tware estadistico (Statistical Product and Service Solutions — SPSS).
Es un paquete estadistico informadtico que ofrece un conjunto de he-
rramientas de analisis grafico y cuantitativo, estructurado en partes
independientes e integrables que reciben el nombre de médulos, los
cuales permiten realizar un andlisis descriptivo de la frecuencia y me-
dia de cada una de las preguntas.

Criterios para el analisis de la informacion externa

Una vez recopilada y sistematizada la informacion del cliente/usuario

externo, para asegurar un analisis y discusion objetivos, se determinan

unos criterios. En este sentido, se determina por cada categoria qué

porcentaje minimo de encuestados deben contestar “estar totalmente de

acuerdo” para poder concluir que el resultado es favorable o positivo.
Para determinar este criterio se tuvo en cuenta:

En el SENA se realizaron 50 encuestas. Se considera que el minimo
de encuestados que deben responder estar totalmente de acuerdo
para establecer un resultado positivo con un intervalo de confianza
del 95 %, debe ser del 50+5, es decir, que el 55 % de los encuesta-
dos deben contestar que estdn de acuerdo y totalmente de acuerdo

para decir que el resultado es positivo para la entidad.

En el INVIMA se realizaron 50 encuestas, el minimo de encuestados

que deben responder estar totalmente de acuerdo para establecer
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un resultado positivo con un intervalo de confianza del 95 %, es
del 50+5, o sea que el 55 % de los encuestados deben contestar
que estdn de acuerdo y totalmente de acuerdo para decir que el

resultado es positivo para la entidad.

En el ICBF se realizaron 131 encuestas, segun esto el minimo de
encuestados que deben responder estar totalmente de acuerdo para
establecer un resultado positivo con un intervalo de confianza del
95 %, es del 50+5, es decir, que el 55 % de los encuestados deben
contestar que estan de acuerdo y totalmente de acuerdo para de-

cir que el resultado es positivo para la entidad.

Criterios y escala para el analisis
de la informacion interna

En cuanto al andlisis interno, tal y como se plante6 anteriormente, para
poder hacer la valoracion de cada una de estas variables en la lista de
chequeo se determinaron los siguientes criterios:

e Malo:0-12
e Bueno: 13 -29
e Excelente: 20 — 25

Para cada entidad se hace la sumatoria de los valores asignados
seguln estos criterios a cada variable de la lista de chequeo.

Estudio piloto para la encuesta

Una vez elaborada la encuesta se realiza la prueba piloto en una enti-
dad diferente a las escogidas, la cual fue Farmacia institucional. Esto
para determinar su viabilidad, recibir sugerencias y hacer los ajustes
pertinentes, ya que todo esto permite dar confiabilidad al instrumen-
to disenado. La prueba piloto se aplicé a una muestra de 30 personas,
todos clientes de Farmacia institucional.

Esta prueba piloto permiti6 en gran medida mejorar la redac-
cion de las preguntas para que estas fueran mejor comprendidas
por el encuestado.
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Resultados

El analisis de los resultados se presenta de forma externa e interna; el
analisis externo se refiere a la aplicacion de las encuestas, por entidad
y por categoria. El interno se desarrolla por entidad, presentando el
resultado de la aplicacion de las listas de chequeo.

Posteriormente se muestran los resultados generales, también en
forma externa e interna. El andlisis externo, de la union de las tres en-
tidades por cada variable. El interno, recopilando las tres entidades de
acuerdo a los resultados de la lista de chequeo.

Resultados del analisis externo

Resultados por entidad

Sena (Servicio Nacional de Aprendizaje). Para esta entidad se lleva-
ron a cabo 50 encuestas en donde se obtuvo un alto porcentaje de “de
acuerdo” y “totalmente de acuerdo”.

Transparencia. En este aspecto se evidencia que el concepto que tienen
los usuarios respecto a su desempefio en sus procesos con transparencia es
de un 70 % totalmente de acuerdo y un 28 % de los encuestados respon-
di6 que estd de acuerdo a este mismo criterio, véase Grafica 1. Es de gran
importancia este resultado ya que es uno de los principios de la norma
NTCGP 1000:2009 para dar cumplimiento a la Constitucion Nacional.

Grafica 1. Transparencia en el Sena

2,00%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

B De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

B NA
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Eficacia. Este aspecto se evaltio en dos subcategorias: tiempos de
respuesta y claridad en la respuesta a la atencion a los usuarios. Véase
Grafica 2. La respuesta de los usuarios, fue de un 72 % totalmente de
acuerdo, un 16 % de acuerdo y tan solo un 10 % en desacuerdo.

Grafica 2. Tramites en tiempos establecidos

2,00%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

16,00%

En la Grafica 3, se puede observar que frente a la claridad de las res-
puestas ofrecidas por los servidores publicos del SENA, en el momento en
que los usuarios solicitan alguna informacion, un 56 % esta totalmente
de acuerdo en que reciben respuestas claras, un 22 % esta de acuerdo,
un 16 % en desacuerdo y tan solo un 6 % totalmente en desacuerdo.

Teniendo en cuenta un resultado favorable del 78.0 %, se eviden-
cia que los funcionarios de esta institucion estan comprometidos con
dar informacién clara, pues buscan que los usuarios, que son todos los
estudiantes en sus diferentes programas, siempre obtengan una infor-
macién precisa acerca de sus requerimientos académicos.
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Grafica 3. Claridad de las respuestas

16,00% B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo
H NA

56,00%

Amabilidad. En esta categoria, el Sena obtuvo como resultado que
un 90 % de los encuestados esta de acuerdo en que se ofrece informa-
cion clara a los usuarios para que puedan continuar con tranquilidad
el tramite. Un 6 % esta en desacuerdo y un 4 % totalmente en des-
acuerdo. Este alto porcentaje entre totalmente de acuerdo y de acuerdo,
permite deducir que esta institucién hace que las personas interesadas
en los servicios que ellos ofrecen, no pierdan el tiempo en la ejecucion
de cualquiera de estos tramites que deben realizar y les brinde segu-
ridad en el momento de llevar a cabo una gestion alli. Ver Grafica 4.

Grafica 4. Tranquilidad en el trdmite

4,00%

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

56,00% 34,00%
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Por otra parte, se obtuvo que un 58 % de las personas encuestadas
esta totalmente de acuerdo con la amabilidad del personal en la asesoria
de los tramites, preguntas o solicitudes que tienen en esta entidad. Un 30
% esta de acuerdo, y tan solo un 6 % en desacuerdo, segun la Grafica 5.

Grafica 5. Amabilidad del personal en la atencion

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

58,00%

Grafica 6. Tiempo de espera para la atencion en la institucion

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

Informacion oportuna. Si bien es cierto que para esta institucion
es de vital importancia que los estudiantes como usuarios obtengan
respuesta a sus solicitudes en el menor tiempo posible, en esta medida,
un 87 % esta de acuerdo en que el servicio les ha permitido que sus
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inquietudes sean resueltas a tiempo. Solamente un 6 % estd en des-
acuerdo y otro 6 % totalmente en desacuerdo. Véase Grafica 6.

En cuanto al facil acceso al servicio (Grafica 7), el 98 % de los es-
tudiantes del SENA se manifiestan de acuerdo en que el servicio ofre-
cido por la institucion es de facil acceso, no solo mencionan via virtual
por la plataforma, sino de manera personal en la oficina de atencion
al usuario, tan solo un 2 % esta en desacuerdo.

Grafica 7. Facil acceso al servicio

2,00%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

H NA

48,00%

Grafica 8. Orientacion apropiada en la prestacion del servicio

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

62,00% B Totalmente de acuerdo

H NA
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Orientacion. El 62 % de los encuestados esta totalmente de acuer-
do en que la orientacion dada por los funcionarios del SENA es
apropiada y precisa, un 32 % esta de acuerdo y un 6 % esta en des-
acuerdo. Véase Grafica 8.

Eficiencia. En un 94 % los encuestados estan de acuerdo en que
el servicio brindado por el SENA cumpli6é con sus expectativas, lo
que es de gran relevancia porque refleja que la entidad les estd cum-
pliendo a las personas que acuden a la institucién con el objetivo que
tienen respecto a los servicios de educacion. Un 6 % se manifest6 en
desacuerdo. Ver Grafica 9.

Grifica 9. Cumplimiento de las expectativas frente al tramite o servicio

2,00%

M Totalmente en desacuerdo
22,00% M En desacuerdo

M De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

H NA

Invima (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos).
En esta entidad se encuestaron 50 personas en la sede principal, ofici-
nas de atencion al usuario.

Transparencia. Segun la siguiente grafica, un 76 % de los encues-
tados esta totalmente de acuerdo y un 16 % esta de acuerdo con la
transparencia de los procesos en esta entidad. Tan solo un 16 % esta
en desacuerdo. Para la entidad también es de gran importancia el re-
sultado en este aspecto, ya que como funcién principal se asegura a
los usuarios que se aplican reglas claras en todos los procesos de la
gestion publica. Véase grafica 10.
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Grafica 10. Transparencia en el Invima

2,00%

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

76,00% B Totalmente de acuerdo

H NA

Eficacia. En la grafica 11 (tramites de tiempos establecidos), se
observa una mayor dispersion en las percepciones de los usuarios, se
alcanzé un resultado poco unificado en la muestra a los usuarios en-
cuestados, ya que se obtuvo un 28 % totalmente de acuerdo y un 16
% de acuerdo, lo cual seria un porcentaje menor si tuviéramos que se-
parar los aspectos positivos y negativos de la respuesta, ya que en des-
acuerdo se encontr6 un 28 % y otro 28 % totalmente en desacuerdo.

Grafica 11. Tramites en tiempos establecidos

28,00% 28,00% B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo
B NA

28,00%
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Respecto al aspecto de claridad en las respuesta de los funcionarios
de atencioén al ciudadano a las personas interesadas (ver Grafica 12), el
42 % de los encuestados opino estar totalmente de acuerdo, un 24 % de
acuerdo, y no se puede desconsiderar otro 24 % que esta en desacuerdo.

Grafica 12. Claridad de las respuestas

10,00%

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

24,00%

24,00%

Amabilidad. En esta categoria la entidad obtuvo un 76 % total-
mente de acuerdo, un 20 % de acuerdo y un 4 % en desacuerdo res-
pecto a la amabilidad de su personal. Véase Grafica 13.

Grafica 13. Amabilidad en el servicio

4,00%

20,00% M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

H NA

76,00%
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Por dltimo, en el caso en el que el personal que les da las pautas
para los tramites del Invima, ofrece la tranquilidad de continuar con el
proceso, se obtuvo un 62 % totalmente de acuerdo, un 24 % de acuer-
do,un 6 % y 8 % en desacuerdo y totalmente en desacuerdo respec-
tivamente. Véase Grafica 14.

Grafica 14. Tranquilidad para continuar con el proceso

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo
24,00% M De acuerdo
62,00% B Totalmente de acuerdo
H NA

Informacion oportuna. Los usuarios encuestados del Invima res-
ponden en un 40 % estar totalmente de acuerdo en que el tiempo de
espera a sus solicitudes y tramites es el adecuado (véase Grifica 15),
mencionan ademds en un 30 % que estan de acuerdo con el tiempo de
espera, pues existen ciertos tramites que, aunque se hacen en el tiem-
po previsto, deberian ser un poco mas agiles de realizar. En un 14 %
estan en desacuerdo y un 16 % totalmente en desacuerdo.

Esto tultimo sefiala que esta institucion debe revisar qué tramites
podrian ser mejorados en cuanto al tiempo de ejecucion.
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Grafica 15. Tiempo de espera para la atencion en la institucion

16,00%

M Totalmente en desacuerdo
40,00% B En desacuerdo

14,00% M De acuerdo
B Totalmente de acuerdo

30,00% W Na

Por otra parte, el 50 % de los encuestados esta totalmente de
acuerdo en que es ficil el acceso (ver Grafica 16) a los diferentes ser-
vicios y tramites que se realizan en el Invima, un 30 % dice estar de
acuerdo, pues mencionan que hay ciertos tramites que deberian ha-
cerse via virtual. Un 12 % estd en desacuerdo y un 8 % totalmente
en desacuerdo en que es facil el acceso a los servicios y tramites ofre-
cidos por esta entidad.

Grafica 16. Facil acceso al servicio

12,00% B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo
B NA
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Orientacion. En cuanto a la orientacion prestada por los servidores
publicos del Invima (ver Grafica 17), un 58 % de los encuestados res-
ponde estar totalmente de acuerdo en que se les direccioné de manera
acertada en el momento de realizar el tramite. Un 28 % esta de acuerdo,
pero agregan que se habria podido realizar mas rapidamente el trami-
te si se les informara de manera mas clara lo que se encuentra via vir-
tual. Un 8 % esta en desacuerdo y un 6 % totalmente en desacuerdo.

Grafica 17. Orientacion apropiada en la prestacion del servicio

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

H NA

58,00%

Eficiencia. Los usuarios del INVIMA en un 60 % estan totalmen-
te de acuerdo en que si se cumplieron sus expectativas con respecto
al tramite que necesitaban realizar, en esta medida se evidencia que
la institucion estd cumpliendo con la ejecucion de los servicios ofer-
tados (véase Grafica 18).
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Grafica 18. Cumplimiento de las expectativas frente al trdmite o servicio
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H NA

22,00%

ICBF (Instituto Colombiano de Bienestar Familiar). La encuesta se
realizo con 131 usuarios del ICBF en los centros zonales de Kennedy,
Engativa, Puente Aranda y Alamos.

Transparencia. Para esta categoria el 76.34 % de los 131 usuarios
encuestados respondi6 estar totalmente de acuerdo con los valores
morales en la prestacion del servicio. Ver Grafica 19.

Grifica 19. Transparencia en el ICBF
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Eficacia. Las personas encuestadas respondieron estar totalmente de
acuerdo, tanto en la respuesta a los tramites en los tiempos establecidos
(Grafica 20), asi como en la claridad de las respuestas, con un 35.88 %
para el primer criterio y un 57.25 % para el segundo (véase Grafica 21).

Grafica 20. Tramites en tiempos establecidos

10,69%

B Totalmente en desacuerdo
19,08% M En desacuerdo

B Dec acuerdo

B Totalmente de acuerdo

B NA

35,88%

19,85%

14,50%

Sin embargo, hay que tener en cuenta en la Grafica 21 que hay un
representativo porcentaje de encuestados que responden en desacuer-
do con el tiempo de respuesta a la atencion con un 27.48 %.

Grafica 21. Claridad de las respuestas
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16,03% B Totalmente en desacuerdo

M En desacuerdo
11,45% B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo
13,74% B NA
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Amabilidad. De acuerdo con los resultados, se puede evidenciar
un alto porcentaje de satisfaccion en los usuarios por la atencion reci-
bida por parte de los prestadores de servicio. Como se puede ver en la
Grafica 22, la amabilidad en el servicio en esta entidad es de un 70.99
%, lo cual da como consecuencia en los usuarios como se puede ver en
el Grafica 23, que un 79.39 % se considera satisfecho para continuar
con el proceso de acuerdo a la informacion suministrada en la entidad.

Grafica 22. Amabilidad en el servicio

13,74%

M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

70,99% B Totalmente de acuerdo

H NA

Grafica 23. Tranquilidad para continuar con el proceso
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Informacion oportuna. En la Gréfica 24, un 40.46 % de los en-
cuestados esta totalmente de acuerdo en que el tiempo de espera en la
institucion para realizar su tramite es adecuado, sin embargo, un 15.27
% esta en desacuerdo y un 29.77 % esta totalmente en desacuerdo con
los tiempos de espera. En esta medida, se evidencia que el ICBF debe
crear estrategias para disminuir el tiempo de espera dependiendo del
tramite que el usuario deba realizar.

Grafica 24. Tiempo de espera para su atencion en la institucion

0,76%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

H NA

29,77 %
40,46%
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En cuanto al facil acceso a los servicios ofrecidos por esta institu-
cion (véase Grafica 25), un 44.27 % de los encuestados menciona estar
totalmente de acuerdo en que en el momento de solicitar el servicio o
realizar el tramite en cada una de las seccionales, si es facil acceder a
este. Un 15.27 % estd de acuerdo y un 16.79 % estd en desacuerdo. Por
otra parte, el 21.37 % dice estar totalmente en desacuerdo, lo que mues-
tra que, dependiendo de la seccional, el ICBF debe revisar los procesos
que se siguen para la ejecucion de cada uno de los tramites y servicios.
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Grafica 25. Facil acceso al servicio
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H NA

16,79%

Orientacion. Un 60.31 % de los encuestados dicen estar totalmente
de acuerdo en que los servidores publicos que le prestaron el servicio
dan una la orientacién apropiada, un 12.21 % esta de acuerdo, 9.92
% en desacuerdo y un 17.56 % totalmente en desacuerdo. Se eviden-
cia el compromiso del personal que labora en esta institucion por dar
un acompafiamiento a los usuarios. Ver Grafica 26.

Grafica 26. Orientacion apropiada
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Eficiencia. El 59.5 % de los usuarios encuestados dice estar de
acuerdo en que se dio cumplimiento a sus expectativas frente al tra-
mite o servicio que debian realizar, mientras que un 17.56 % esta en
desacuerdo y un 22.14 % totalmente en desacuerdo. Véase Grafica 27.

Grafica 27. Cumplimiento de las expectativas frente al trdmite o servicio
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Resultados del analisis interno

A continuacion se presenta la evaluacion por cada entidad, de acuer-
do al andlisis de la documentacion interna llevada a cabo con los re-
presentantes de la gestion de calidad de cada institucion. El andlisis se
realiza segun los siguientes criterios:

Malo: 0 - 12

Bueno: 13 - 29

Excelente: 20 - 25

Para cada entidad se hace la sumatoria de los valores asignados
segun estos criterios a cada variable de la lista de chequeo.

Sena (Servicio Nacional de Aprendizaje). En esta entidad la califica-
cion fue un promedio de 20.8 que es excelente, evidenciando que se
cumple con el procedimiento de manejo de quejas y reclamos; sin em-
bargo existe un minimo de quejas que no se responden en los tiempos
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establecidos, y de igual forma, las acciones de mejora se aplican a la
mayoria de las quejas pero no en su totalidad. Ver Tabla 24.

Tabla 24. Lista de chequeo para el SENA

Criterios Calificacion

a. La entidad tiene documentado con procedimiento(s), la 25
recoleccion y manejo de quejas, reclamos, denuncias y
encuestas de satisfaccion

b. Se aplican los documentos descritos en el numeral a 25

c. Se da respuesta en los tiempos establecidos a los usuarios de 19
quejas, reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion

d. Existen registros de andlisis de quejas, reclamos, denuncias y 20
encuestas de satisfaccion que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la recoleccion de quejas, 15
reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

Total 104

Calificacion promedio 20.8

Por otra parte, el nimero de denuncias, reclamos y quejas en el
ano 2013, de enero 1 a octubre 31, fue de solo 8, en comparacién con
el afio 2012 en este mismo rango de tiempo, que fueron mas de 15.
Esto parece indicar que se ha mejorado notablemente en este aspecto.

De las 8 quejas presentadas, 4 son por el servicio de vigilancia, es-
pecificamente por el trato de estos servidores hacia los estudiantes. No
obstante, este aspecto ha mejorado en comparacion con el afio 2012.

Invima (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos).
Esta entidad se calificé con un promedio de 22.8 (Tabla 25), lo que
hace que su resultado sea excelente, de acuerdo al rango establecido
por este trabajo de investigacion.

En el analisis de la informacion recolectada, se tiene que el nime-
ro de denuncias, reclamos y quejas disminuy6 considerablemente con
respecto al afio 2012, a diferencia con los derechos de peticion (par-
ticular y general), que aumentaron en un 16 %.
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Tabla 25. Lista de chequeo para el Invima

Criterios Calificaciéon

a. La entidad tiene documentado con procedimiento(s), la 25
recoleccién y manejo de quejas, reclamos, denuncias y
encuestas de satisfaccion

b. Se aplican los documentos descritos en el numeral a 25

Se da respuesta en los tiempos establecidos a los usuarios de 20
quejas, reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion

d. Existen registros de analisis de quejas, reclamos, denuncias y 22
encuestas de satisfaccion que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la recoleccion de quejas, 22
reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

Total 114

Calificacion promedio 22.8

El mayor indice de quejas se da por el incumplimiento en los tiem-
pos de tramites, pero es de resaltar que del afio 2012 al 2013, para los
mismos periodos estas han disminuido de 411 a 73.

Los motivos de las quejas de acuerdo a la estadistica son: demoras
en tramites, insatisfaccion en la claridad de los formularios, no es com-
petencia del Invima, no hay respuesta telefonica, solicitud de investiga-
cion a funcionario, insatisfaccion en visita a las instalaciones del Invima,
demora en la atencion, desconocimiento en funciones del Invima.

Lo que ha planteado esta entidad para mejorar el tiempo de res-
puesta y asi mismo el servicio son: ajustes en el procedimiento de quejas
y reclamos, capacitaciones al cliente interno y externo y mejoramiento
del sistema (software) para generar alertas de demoras en los tramites.

ICBF (Instituto Colombiano de Bienestar Familiar). Esta institucion
obtuvo una calificacion de 19.8 puntos, ya que cuenta con un procedi-
miento para las quejas y reclamos de los usuarios, vigente. De acuerdo a
la informacion suministrada para el afilo 2013 con corte a agosto, ante
el ICBF a nivel nacional se han presentado 885 quejas; en 6 Regionales
y en la Sede de la Direccion General se concentra el 69 % de estas.
Los principales motivos de mayor queja son: servicio al ciudadano
138 (16 %), proceso administrativo de restablecimiento de derechos 134
(15 %), fijacion de custodia y cuidado personal 80 (9 %), hogares comu-
nitarios de bienestar 76 (8 %), y fijacion custodia de alimentos 58 (7 %).
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Tabla 26. Lista de chequeo para el 1CBF

Criterios Calificaciéon

a. La entidad tiene documentado con procedimiento(s), la 25
recoleccién y manejo de quejas, reclamos, denuncias y
encuestas de satisfaccién

b. Se aplican los documentos descritos en el numeral a 25

c. Se da respuesta en los tiempos establecidos a los usuarios de 15
quejas, reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion

d. Existen registros de analisis de quejas, reclamos, denuncias y 15
encuestas de satisfaccion que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la recoleccion de quejas, 19
reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

Total 99

Calificaciéon promedio 19.8

Resultados totales por categoria

A continuacién se muestra el consolidado de las tres entidades para
cada categoria, presentando un analisis interno y externo.

Resultados del analisis externo. Consolidados

Transparencia. En este aspecto, las personas encuestadas que su-
peraron el 55 % coincidieron en estar totalmente de acuerdo con la
transparencia en el servicio prestado. Véase Grafica 28.

Grafica 28. Valores morales en la prestacion de servicios
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Eficacia. Para el cumplimiento de los tramites en los tiempos es-
tablecidos, la opinién de los encuestados no es la misma en las tres
entidades ya que de acuerdo al parametro establecido en la metodo-
logia, se tuvieron resultados negativos para el INVIMA vy el ICBF ya
que no se alcanzo el 55 % de encuestados que estuvieran de acuerdo
y totalmente de acuerdo, mientras que para SENA el resultado si es
positivo. Ver Grafica 29.

Grafica 29. Cumplimiento en los tiempos establecidos
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En cuanto a la claridad de las respuestas dadas por lo funciona-
rios en casos de dudas, se puede evidenciar que en las tres entidades,
se superd el 55 % de las personas encuestadas que estan totalmente
de acuerdo en que se les da una respuesta clara a sus inquietudes, sin
embargo, no hay que despreciar que en el ICBF y en el Invima, se ob-
tuvo un alto indice de personas que respondieron estar totalmente en
desacuerdo y en desacuerdo (ver grafica 30).
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Grafica 30. Claridad en la respuesta recibida al
presentarse un problema o inquietud
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Amabilidad. En las 3 instituciones, de acuerdo con la Grafica 31y
teniendo en cuenta que se alcanzé el criterio positivo del 55 %, los usua-
rios encuestados estan totalmente de acuerdo en que la atencion prestada
por el personal da la tranquilidad necesaria para seguir con el proceso,
lo que permite inferir que el personal que labora en estas instituciones
conoce, maneja y esta capacitado para dar la informacion necesaria y
orientar a los usuarios en la realizacion de sus tramites. Ver Grafica 31.

Grafica 31. Tranquilidad brindada por el
personal para continuar el proceso
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Vale la pena resaltar que en cuanto a la atencion dada por el pres-
tador de servicio en las tres instituciones, los usuarios encuestados
estan totalmente de acuerdo en que esta es amable (ver Grafica 32).

Grafica 32. Amabilidad del prestador del servicio
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Informacion oportuna. Cuando los usuarios llegan a cualesquie-
ra de estas tres instituciones tienen la expectativa de cudnto tiempo
tendran que esperar y cuanto demorara la atencién. De acuerdo a los
resultados, las personas encuestadas de las instituciones de este estu-
dio, para el caso del Sena e Invima, obtuvieron respuestas favorables
en las opciones de acuerdo y totalmente de acuerdo.

No sucede asi en el caso del ICBF, donde no se alcanzé el criterio
positivo del 55 % y se obtuvo un indice de en desacuerdo y totalmente
en desacuerdo que no se puede desconsiderar. Ver Grafica 33.
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Grafica 33. Tiempo de espera para la atencion en la institucion

80 r
. W ICBF

B SENA 62
60 r B INVIMA

Totalmente en  En desacuerdo  De acuerdo Totalmente NA
desacuerdo de acuerdo

Las personas encuestadas respondieron en su mayoria estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo con el facil acceso al servicio, sin em-
bargo, ninguna cumple con el criterio positivo o negativo de satisfac-
cién propuesta por esta investigacion. Véase Grafica 34.

Grafica 34. Facil acceso al servicio
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Orientacion. En la Gréfica 35, el mayor porcentaje de usuarios en-
cuestados de las 3 instituciones estan totalmente de acuerdo en que los
servidores publicos que les prestaron el servicio les dieron una orien-
tacion apropiada, lo que da un resultado positivo para las 3 entidades.
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Grafica 35. Orientacién apropiada en la prestacion del servicio
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Eficiencia. Con respecto a la eficiencia, los usuarios de las tres ins-
tituciones que superan el criterio positivo del 55 %, consideran estar
totalmente de acuerdo en que el servicio prestado por la entidad dio
respuesta a sus necesidades.

Grafica 36. Cumplimiento de las expectativas frente al trdmite o servicio
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Resultados del andlisis interno. Consolidados

A continuacion se presenta el andlisis de la documentacion interna de
las tres entidades, segtn los criterios establecidos:
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Tabla 27. Resultados consolidados del analisis interno
(de las listas de chequeo entre las 3 entidades)

Criterios Calificacion

a. La entidad tiene documentado con procedimiento(s), la 25
recoleccion y manejo de quejas, reclamos, denuncias y
encuestas de satisfaccion

b. Se aplican los documentos descritos en el numeral a 25

c. Se da respuesta en los tiempos establecidos a los usuarios de 18
quejas, reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion

d. Existen registros de andlisis de quejas, reclamos, denuncias y 19
encuestas de satisfaccion que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la recoleccion de quejas, 18.6
reclamos, denuncias y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

Total 105.6
Calificacion promedio 21.12

La calificacion promedio que se obtuvo es de 21.12 siendo un va-
lor que se encuentra dentro del rango de excelente, en esta medida se
puede concluir que en las tres entidades se cuenta con un adecuado
procedimiento para las quejas y reclamos de los usuarios. No obstante,
se debe revisar como oportunidad de mejora para poder dar respues-
ta en los tiempos establecidos, implementar acciones que les permitan
hacer una recoleccion mas eficiente de quejas, reclamos y denuncias.

Interpretacion de la informacion

De acuerdo con la informacién presentada anteriormente en los resul-
tados de la investigacion, de manera particular por empresa y consoli-
dada para las tres instituciones, tanto en el escenario externo e interno,
es claramente perceptible el efecto del SGC en las tres entidades ana-
lizadas, en cuanto a la calidad del servicio que se presta a los clientes/
usuarios; de igual forma, la informacion recolectada permite a las or-
ganizaciones mayor claridad para realizar un seguimiento y control a
los aspectos asociados con la satisfaccion.

En cuanto al tratamiento de las quejas que se presentan a las enti-
dades, se pudo evidenciar mediante la aplicacion de la lista de chequeo,
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que las tres cuentan con un adecuado procedimiento para las quejas
y reclamos de los usuarios, de igual forma que se han llevado a cabo
acciones en los procesos, seguimiento y control, lo que nos permite
confirmar que la norma NTCGP 1000:2009 ha logrado su propésito,
buscando en cada entidad proporcionar productos o servicios que res-
pondan a las necesidades y expectativas de sus clientes.

Es claro entonces que la implementacion de los lineamientos de
la norma NTCGP 1000:2009 en entidades publicas del orden nacio-
nal, tiene efectos en cuanto a la organizacion y aseguramiento de la
satisfaccion de los usuarios y que los resultados son favorables para
las tres entidades que hicieron parte del proyecto; ademas, con la in-
formacion recolectada por el Sistema de Gestion de la Calidad como
quejas y reclamos, entre otros, se logrd no solo verificar el adecuado
procedimiento a estas sino también recomendar qué aspectos deben
ser revisados para llevar a cabo una realimentacion y toma de accio-
nes a los procesos de la entidad, buscando siempre que el usuario asi
lo perciba y se encuentre satisfecho.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la aplicacion de la en-
cuesta, se puede evidenciar que el efecto de la implementacion de la
norma NTCGP 1000:2009 en las entidades que participaron en este
estudio, es permitir y mantener un enfoque al cliente, identificando sus
necesidades y expectativas, requisitos legales y reglamentarios aplica-
bles al producto o servicio. La razon de ser de las entidades es prestar
un servicio dirigido a satisfacer a sus clientes; por lo tanto, es funda-
mental que las entidades comprendan cudles son sus necesidades ac-
tuales y futuras, que cumplan con sus requisitos y que se esfuercen por
exceder sus expectativas (Arango, 2008).

Ademas, con la metodologia utilizada para recopilar e interpretar
la informacién, es claro también que los instrumentos disefiados en
este estudio y las categorias seleccionadas para los mismos, son apli-
cables a cualquier tipo de institucién publica y posibilitan comprobar
la realidad en esta materia, que viven las organizaciones tanto en el
ambito externo como interno.

La aplicacion de este modelo de encuesta en las entidades del sec-
tor publico permitird cumplir con uno de los enfoques de la norma
NTCGP 1000:2009, la cual establece que estas deben estar basadas

ICBF
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en hechos y datos para la toma de decisiones: en todos los niveles de
la entidad las decisiones eficaces, se basan en el analisis de los datos
y la informacién, y no simplemente en la intuicién, por lo que nos
permitira llevar a cabo acciones para cumplir con las expectativas
de los clientes (Icontec, 2009, p. 4).

Conclusiones y recomendaciones

e El efecto de la implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad bajo los lineamientos de la norma NTCGP 1000:2009,
en las entidades Sena, Invima e ICBE, se evidenci6 en este es-
tudio con un alto indice de satisfaccion de los encuestados.

e Las categorias: transparencia, amabilidad, oportunidad, efi-
cacia, eficiencia y orientacion, establecidas para el instrumen-
to de esta investigacion, permitieron ser validadas de manera
equitativa en las tres entidades de este estudio.

e El instrumento como uno de los productos de esta investiga-
cion, es viable para ser utilizado en una muestra mas amplia
de entidades del sector publico.

e Con el analisis de la informacion recopilada en esta inves-
tigacion, se evidencié un efecto positivo respecto al servicio
prestado por las entidades participantes, ya que no solo la ca-
lificacion de los usuarios encuestados sino también el andlisis
interno llevado a cabo, permitieron demostrar el impacto del
Sistema de Gestion de la Calidad basado en la norma NTCGP
1000:2009 en la satisfaccion del cliente.

e De acuerdo con la informacion presentada, se evidencio el ade-
cuado tratamiento de las quejas, denuncias, peticiones y recla-
mos entre otros, lo que ha permitido en estas entidades la toma
de acciones y la aplicacion de medidas correctivas.

® De acuerdo con la informacién analizada, los encuestados
coincidieron en estar de acuerdo con las categorias amabili-
dad, transparencia, orientacion y eficacia.
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Con base en los resultados, se pudo comprobar la hipotesis de
que la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad
NTCGP 1000, tiene un efecto en la percepcién que observan
hoy los usuarios sobre la calidad del servicio prestado.

Como resultado de este trabajo se logra obtener informa-
cion acerca de los efectos de la implementacion del Sistema
de Gestion de la Calidad NTCGP 1000, en las tres entidades
publicas participantes.

Los resultados, segtin las categorias de eficacia y oportunidad
(tiempos de espera) en el ICBE, quedaron dentro de un crite-
rio negativo, ya que se obtuvo de 131 encuestados, 50.4 % y
54.2 respectivamente que estan de acuerdo, lo cual no alcanza
el valor de criterio positivo del 55 %.

De acuerdo a la informacion obtenida para el Invima, la tnica
categoria en la cual no alcanzo6 el criterio positivo fue en efica-
cia (cumplimiento en los tiempos establecidos), ya que de 50
encuestados solo el 44 % de ellos estuvieron de acuerdo, que-
dando por debajo del criterio positivo del 55 %.

El Sena fue la unica entidad de las tres que hicieron parte de
este estudio que presentd criterio positivo de aceptacion del
55 % en todas las categorias.

Uno de los principales resultados de la investigacion, fue encon-
trar que la apreciacion de los encuestados en la gran mayoria
de las categorias de este estudio, tuvo una alta calificaciéon en
las tres entidades; esto es de vital importancia ya que se valida
una adecuada correspondencia respecto a los enfoques que da
la norma NTCGP 1000:2009, al obtener muy buenos resulta-
dos con relacién a la calidad de la prestacion de los servicios.

El producto de esta investigacion se podra aplicar a cualquier
entidad del sector publico y de esta manera hacer medible y
comparativo a través del tiempo, el desempefio de los procesos
y la capacidad para satisfacer las necesidades de los ciudada-
nos, con relacion al producto o servicio ofrecido, después de
implementado el Sistema de Gestion de la Calidad.
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De la misma forma, el andlisis de los resultados obtenidos al me-
dir cada una de las variables estudiadas en las entidades, permi-
tird sustentar recomendaciones que les permita detectar en qué
punto especifico podrian crear estrategias de mejora continua.

Se observa un impacto a nivel de planificacion en la medida
en que el instrumento producto de esta investigacion puede ser
utilizado por una préxima cohorte de la Maestria, para apli-
carlo en otras entidades publicas en las que se quisiera medir
el efecto de la implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad. Sin embargo, quedaria pendiente la tarea de socializar
en cada una de las tres instituciones los resultados y mostrar
las conclusiones y recomendaciones a las que se llegd en este
trabajo, y solo en ese momento se podra definir si el impacto
esperado en su totalidad, se cumplié conforme a lo planificado.

Algunos resultados permiten sugerir que las instituciones deben
implementar estrategias de seguimiento y control a cada uno
de los procesos que se llevan a cabo para prestar los servicios
o tramites y en esta medida, poder mejorar la percepcién de
los usuarios con respecto al cumplimiento de sus expectativas.

Asi mismo, se evidencia la necesidad de crear mecanismos para
disminuir los tiempos de espera en los tramites que el usuario
debe realizar. Se recomienda que las entidades identifiquen aque-
llos tramites que presentan mayor insatisfaccion a los usuarios.

Finalmente, se recomienda la continuidad de este estudio, apli-
cando el instrumento disefiado con las categorias selecciona-
das, con una mayor cobertura de instituciones publicas, ya que
permitira recopilar informacién importante para la medicion
de la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad segun la
norma NTCGP 1000:2009.
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Conclusiones generales

Ambos estudios (las dos fases) concuerdan en que, a pesar de que los
resultados demuestran aportes positivos e importantes del Sistema de
Gestion de la Calidad NTCGP 1000 a las entidades del Estado, existen
debilidades y aspectos por mejorar —lo cual también debe ser conside-
rado como una contribucion de la presente investigacion y un resul-
tado natural dentro del progreso y evolucion de las organizaciones—,
que pueden ayudar a orientar las politicas publicas relacionadas con
la calidad del servicio que se presta a los ciudadanos y las bases gene-
rales para fortalecer su gestion.

En el primer estudio, aunque los resultados que se alcanzaron es-
tuvieron por debajo del punto de referencia establecido como indica-
dor 6ptimo (3.5/4.0), con excepcion del direccionamiento estratégico
que obtuvo un resultado de 3.61 (90.3 %, ver Tabla 28), es importante
resaltar que el promedio general tuvo una calificacion del 83.5 % ubi-
candose en un nivel inicial de buenos resultados. Con excepcion de las
competencias del talento humano que tuvo un resultado de 76.8 %,
todas las demas categorias estuvieron por encima del 80.0 %, lo cual
sustentaria una conclusion general de impacto positivo de la implemen-
tacion de la norma NTCGP 1000:2009 en las organizaciones estatales.

Tabla 28. Resultados generales del primer
estudio, precepcién de los funcionarios

Categorias Calificacion %
1. Direccionamiento estratégico 3.61 90.3
2. Gestion de procesos y documental 3.42 85.5
3. Gestion de los recursos 3.39 84.8
4. Mejora continua 3.38 84.5
5. Seguimiento y medicién 3.36 84.0
6. Servicio al cliente 3.30 82.5
7. Gestion de talento humano: comunicacién 3.20 80.0
8. Gestion de talento humano: competencias 3.07 76.8
Promedio General 3.34 83.5

Fuente: autoras.
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No obstante, de estos resultados generales se puede determinar
que, segun los criterios fijados, una sola categoria, direccionamiento
estratégico, supera el nivel minimo fijado, las restantes categorias estan
por debajo de este nivel, lo que indica que en ellas se presentan brechas
de mayor o menor grado entre las percepciones de los servidores pu-
blicos sobre la realidad en sus entidades y los requisitos minimos de la
norma NTCGP 1000:2009, en relacion con la mejora de los servicios a
los ciudadanos; se esperaba que las entidades encuestadas, al tener su
SGC implementado y certificado, debieran cumplir en un nivel superior.

En el segundo estudio, el analisis interno (percepcion de los fun-
cionarios), la Tabla 29 muestra los resultados de la encuesta a tres
organizaciones, con una calificacion promedio de 21.12 sobre 25, pre-
sentando el rango de excelente a pesar del bajo indicador de una de
las entidades participantes (ICBF). Esto coincide en buena parte con
los resultados del primer estudio.

Al relacionar las calificaciones de los criterios del analisis interno
del segundo estudio (Tabla 29), con los resultados de las categorias
establecidas en el primer estudio, se puede apreciar que algunas de las
calificaciones son muy similares a las obtenidas en las tres entidades.

Tabla 29. Resultados del segundo estudio,
percepcion de los clientes, andlisis interno

Analisis interno

Criterios

=)
\Q
2
Q
<
o
h=
<
o

a. La entidad tiene documentado con
procedimiento(s), la recolecciéon y manejo
de quejas, reclamos, denuncias y encuestas
de satisfaccion

25 25 |25 |25 |25

b. Se aplican los documentos descritos en el
numeral a

25 25 |25 |25 |25

c. Se da respuesta en los tiempos establecidos
a los usuarios de quejas, reclamos, 18 19 |20 |15 |18
denuncias y encuestas de satisfaccion
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Analisis interno

Criterios

Calificacion

d. Existen registros de analisis de quejas,
reclamos, denuncias y encuestas de 19 20 |22 |15 |19
satisfaccion que se presentan en la entidad?

e. Existen acciones de mejora de la
recolecciéon de quejas, reclamos, denuncias
y encuestas de satisfaccion, que se
presentan en la entidad?

18.6 ||15 (22 |19 |19

Total 105.6 [|104 |114 |99 |106
Calificacién promedio 21.12 |/20.822.819.8 |21
Malo Bueno | Excelente

0-12 13-19 | 20-2§

Fuente: autores.

«K_»

Por ejemplo, los criterios “a” y “b” del analisis interno obtuvieron
la mayor calificacion (25) en las tres entidades participantes, coinci-
diendo con las calificaciones de la categoria de gestion por procesos y
documentacién, en donde la pregunta sobre si la documentacion del
SGC ha mejorado el servicio a los ciudadanos, obtuvo una calificacion
positiva del 87.6 % entre las 37 organizaciones encuestadas.

El criterio “c” del andlisis interno (segundo estudio) obtuvo una
calificacion promedio de 18 (la mas baja del grupo). Este resultado es
comparable con la pregunta 43 en la categoria de “servicio al cliente”,
que indaga sobre si las quejas, peticiones y reclamos de los ciudadanos
son solucionadas oportunamente, que obtuvo un calificacion favora-
ble del 79.9 % en el primer estudio.

El criterio “d” del analisis interno podria relacionarse con la pre-
gunta 37 de la categoria de “seguimiento y medicion” en el primer estu-
dio, en donde se investiga si los datos relacionados con la satisfaccion
del ciudadano son confiables. En el andlisis interno la calificacion pro-
medio fue de 19 (bueno) mientras que el resultado del primer estudio
arrojo6 una calificacion positiva del 74.7 %
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En cuanto al criterio “e” del anilisis interno, se obtuvo una ca-
lificacion promedio de 19 entre las tres entidades (bueno). En el pri-
mer estudio, en la categoria de “seguimiento y medicion” se incluy6 la
pregunta 39 sobre si los datos obtenidos se utilizan para implementar
mejoras en el servicio, asumiendo que los datos obtenidos se refieren
a los resultados de las encuestas de satisfaccion de los usuarios. La ca-
lificacion obtenida fue un indice de aceptacion del 81.9 %.

Los factores evaluados en el analisis externo (Tabla 30) difieren en
su mayor parte de las categorias utilizadas en el primer estudio. Resulta
dificil efectuar una comparacién debido a que el analisis externo del
segundo estudio, incluye aspectos relacionados con los valores mora-
les, tiempos de respuesta en el servicio, amabilidad y tranquilidad en
el servicio y tiempos de espera, desde la percepcion de los usuarios,
con temas que no se contemplaron puntualmente en la encuesta a las
37 entidades participantes del primer estudio.

Solamente hay dos factores que podrian relacionarse en ambos
estudios desde las dos perspectivas (funcionarios y usuarios). Uno de
ellos tiene que ver con la orientacion apropiada en el servicio, que se
evalua en el analisis externo, que podria relacionarse con la pregunta
27 de la categoria de “comunicacion” del primer estudio, en donde se
indaga si las entidades suministran informacion completa a los ciuda-
danos acerca de los productos y servicios, la cual obtuvo una califica-
cion positiva del 87.6 % por parte de los funcionarios, frente al 84.0
% obtenido en promedio por el factor orientacion, entre los usuarios
de las tres entidades del segundo estudio.

El otro factor se refiere al cuamplimiento de las expectativas de los
usuarios (factor eficiencia) en el analisis externo, en donde el resulta-
do promedio fue del 78.3 %. Este factor se asimila a la pregunta 42 de
la categoria de “servicio al cliente” en el primer estudio, en donde se
obtuvo un indice de acuerdo entre los funcionarios, del 81.9 %

En los dos factores analizados anteriormente se podria decir que hay
coincidencia entre la percepcion de los funcionarios y la de los usuarios.
En el primer factor, los funcionarios estan de acuerdo en un 87.6 % con
que se estd suministrando informacion completa a los ciudadanos y en
igual forma los ciudadanos afirmaron en un 84.0 % que hay orienta-
cion apropiada por parte de la entidad cuando requieren los servicios.
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En cuanto al cumplimiento de expectativas, en el analisis externo,
si se excluye al ICBE la percepcion de los ciudadanos seria del 88.0 %
en el segundo estudio, frente a la percepcion de los funcionarios en el
primer estudio que fue del 81.9 %, afirmando que la entidad se esfuer-
za por cumplir con las expectativas del ciudadano.

En resumen, en el analisis externo (Tabla 30), en cuanto a la percep-
cion de los usuarios de los servicios de las tres entidades participantes, los
factores de mas baja calificacion fueron los de la eficacia con un promedio
de 60.7 %, seguido por el factor de informaciéon oportuna con el 70.3 %.

Tabla 30. Resultados del segundo estudio,
percepcion de los clientes, andlisis externo

Analisis externo

Analisis externo

Factores

La institucion presta sus servicios con
valores morales

Transparencia || 98.0(92.0(85.0[91.7

La institucién cumple con los tramites
en los tiempos establecidos de acuerdo
con el tramite llevado a cabo por
legislacion. Cuando se presenta un
problema o inquietud, se recibe
respuesta con claridad

Eficacia 88.0144.0(50.0|60.7

La atencion prestada por el personal
da tranquilidad necesaria para seguir
con el proceso. La atenciéon dada por el
prestador del servicio es amable

Amabilidad 90.0196.0(80.0|88.7

Estd de acuerdo con el tiempo

de espera para su atencion en la Informacion

institucion. Considera usted que es ficil 87.0170.0(54.0(70.3
S . |oportuna

acceder al servicio en el cual usted esta

interesado en la institucion

Los servidores ptblicos que le
prestaron el servicio le dan una Orientacion |1 94.0[86.0(72.0|84.0
orientacion apropiada

El tramite o servicio cumpli6 con sus
expectativas

Eficiencia 94.0182.0159.0|78.3

Promedio 91.8178.3166.7|78.9
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Sin embargo, el promedio de las tres entidades se ve afectado
principalmente por las calificaciones otorgadas por los usuarios al
ICBFE, el cual obtuvo la mas baja puntuacion (66.7 %) seguido por
el Invima (78.3 %).

Al efectuar una relacion entre los resultados de los dos estudios, se
perciben aspectos que coinciden en las conclusiones planteadas en cada
uno de ellos. Sin embargo, se debe tener en cuenta que los resultados de
los dos estudios no pueden ser del todo comparables, debido a que en el
primero se cont6 con una muestra de 37 entidades, en donde la inves-
tigacion se baso en la percepcion interna de los funcionarios, mientras
que el segundo estudio se realizo en tres entidades; a pesar de incluir
tanto la percepcion interna como la percepcion de los usuarios o clien-
tes (externa), el tamafio de la muestra no le daria al segundo estudio el
suficiente respaldo cientifico para llegar a conclusiones generalizables.

Asi las cosas, como epilogo del presente documento, se pueden re-
saltar varios hechos importantes como resultado de los dos estudios
realizados por los estudiantes de la Maestria en Calidad y Gestion
Integral del convenio USTA-Icontec.

En primer lugar, se trata de la primera investigacion académica que
se realiza desde la aparicion del modelo NTCG 1000, sobre su contri-
bucion al mejoramiento de la gestion y el servicio en las organizacio-
nes del Estado y sobre la calidad de la gestion publica, tomando como
referencia un modelo de evaluacion de la conformidad.

En segundo lugar, a pesar de las dificultades y limitaciones de los dos
estudios, hay suficientes evidencias para afirmar que la norma NTCGP
1000:2009 ha sido una herramienta que ha marcado un antes y un des-
pués en la administracién del Estado colombiano y este fendmeno ha te-
nido una influencia positiva en la cultura de los servidores publicos y en
la percepcion de los ciudadanos, existiendo hoy organizaciones estatales
que pueden ser vistas como modelo de eficiencia y transparencia, aspec-
tos que hace 30 afios eran vistos como algo ajeno a la gestion publica.

Por tultimo, se puede decir que la presente investigaciéon permi-
te, ademds de validar realidades, romper paradigmas acerca de que la
calidad era algo inalcanzable en la gestion del Estado. A pesar de que
los resultados no solo muestran aportes positivos sino también debi-
lidades, a su vez también validan lo bueno y lo malo que se ha hecho
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en la implementacion y mantenimiento del Sistema de Gestion de la
Calidad NTCGP 1000 en las entidades del Estado y, como se dijo an-
tes, esto es apenas un hecho natural en el desarrollo de las organiza-
ciones tanto publicas como privadas.

Dentro de las principales debilidades identificadas, que deberian
tenerse en cuenta para la fijacion de politicas publicas en el sector que
contribuyan a fortalecer la gestion de la calidad, hay que senalar las
relacionadas con el talento humano en dos aspectos: por una parte, las
competencias de las personas en relacion con el cumplimiento sistema-
tico de los perfiles definidos para cada cargo, lo cual incide sobre la
calidad del servicio; la definicion de las competencias laborales, técni-
cas y comportamentales en relacion con el servicio que se presta a los
ciudadanos; la capacitacion planificada para el mejoramiento de las
competencias; la evaluacion de desempeiio en relacion con su aporte a
la calidad de los bienes y servicios suministrados; el reconocimiento a
los colaboradores para fortalecer una cultura de servicio, y la impor-
tancia del trabajo en equipo. Por otra parte, la comunicacion interna,
que no logra que las orientaciones de la alta direccion se desplieguen
a todos los niveles y procesos y que obstaculizan la realimentacion de
las actividades realizadas para el conocimiento de la direccion, al pre-
dominar la comunicacién informal sobre la formal.
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LA CALIDAD DEL SERVICIO QUE BRINDAN LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO
tiene consecuencias serias sobre la calidad de vida de los ciudadanos y define en
buena medida el logro de los objetivos del Estado; pero ademas, la calidad del
servicio resulta esencial para la consecucion del propdsito de equidad que se ha
convertido en bandera de los tltimos gobiernos. Mediante la Ley 872 de 2003 y el
Decreto 4110 de 2004, el gobierno colombiano implementd la gestion de la calidad
en las entidades del sector piblico y obligd a su aplicacion en la rama ejecutiva
del sector central.

Este estudio determina, mediante un analisis de la percepcion de funcionarios
y de usuarios, cuales efectos produjo la implementacion del sistema de gestion de
la calidad sobre la capacidad de de las entidades para mejorar su enfoque hacia el
ciudadano e incrementar la calidad en la prestacion de los servicios. Los resultados
senalan que la gestion de la calidad ha tenido una influencia positiva en la cultura
de los servidores piblicos y en la percepcidn de los ciudadanos hacia el servicio
prestado (aspectos que hace 15 afios no eran evaluables), pero que los niveles del
servicio no satisfacen las necesidades y expectativas de los usuarios.
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