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Prologo

| libro Investigacion en sistemas de gestion: avances y retos de

la gestion integral representa una importante contribucion de la
Universidad Santo Tomas al conocimiento de los sistemas de gestion.

La realidad de las empresas que adoptan sistemas de gestion segin
las normas técnicas 150 (International Standarization Organization)
en todo el mundo, sobre todo en América Latina, muestra que el mer-
cado viene demandando, de forma creciente, la adopcién simultanea
de mas de un sistema de gestion.

Inicialmente, los sistemas de gestion de la calidad dominaron el
escenario, en la mayoria de los casos, por exigencia de los compra-
dores. La influencia de grandes sectores de la economia, como la in-
dustria automotriz, las industrias de aceite y gas, y de generacion
nucleoeléctrica, entre otras, determind el énfasis en la confiabilidad
y en la seguridad operacional de los primeros sistemas de gestion de
la calidad. La evolucion de las normas técnicas llevo a la 1s0 9001,
en la revision del afio 2000, a abordar el enfoque de los procesos y la
mejora continua de los sistemas de gestion de la calidad, cuyo éxito
depende de su eficacia.

En el 2015, se introdujeron avances significativos en la norma
técnica 1S0 9001. Con el éxito de esta, durante la conferencia de las
Naciones Unidas sobre el medio ambiente y el desarrollo —también
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llamada Cumbre de la Tierra Rio-92—, fue propuesta la creacion de
un grupo para estudiar la elaboracién de una norma internacional de
gestion ambiental.

En marzo de 1993, la 150 estableci6 el comité técnico 150/TC 207,
para desarrollar la serie de normas técnicas internacionales de ges-
tion ambiental 150 14001. A partir de su publicacion, en 1996, hubo
un crecimiento constante en la adopcion de sistemas de gestion am-
biental, en principio, por el aumento de las exigencias de los clien-
tes, a la vez que por una consciencia ambiental de la sociedad, que
prefiere productos y servicios fabricados por empresas ambiental-
mente responsables.

En el aspecto econdmico, al enfocarse en la prevencion de la con-
taminacion y en la mejora del desempefio ambiental de las organiza-
ciones, la 1S0 14001 trae consigo la reduccion de multas y sanciones
legales aplicadas por los organismos oficiales de control fiscal ambien-
tal a las empresas contaminantes.

En los primeros afos del siglo xx1, se estimaba que cerca del 40 %
de las organizaciones con sistemas de gestion de la calidad certificados
pretendian también adoptar un sistema de gestion ambiental. Desde
entonces, la integracion de los sistemas de gestion, segun las normas
150 de sistemas de gestion de la calidad y de sistemas de gestion am-
biental, era compleja, pues no habia un alineamiento total en los énfa-
sis y en las exigencias de las normas 150 9001 e 150 14001. La solucién
que adoptaron las organizaciones para la integracion de los sistemas
de gestion variaba desde los sistemas de gestion de la calidad y de ges-
tién ambiental, completamente separados, hasta su integracion total.
Entre estos dos limites, estaban las integraciones parciales de ambos
sistemas, con base en las cuales se adoptaron las interpretaciones mas
restrictivas para los requisitos comunes de aquellos.

En este escenario, la salud y la seguridad de las personas ya se veia
como un factor social y econémico que las empresas debian conside-
rar. Fue cuando se publicé, en 1996, la norma BS 8800, y en 1999, la
norma para el sistema de gestion de seguridad y salud ocupacional:
OHSAS 18001. Aunque se aline6 con la 150 14001, su integracion a los
otros sistemas de gestion seguia siendo compleja.
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El documento Consolidated iso Supplement: Procedures specific
to 150, de 2014 (quinta edicién), en su anexo SL “Proposals for ma-
nagement system standards”, presenta la HLS (High Level Structure
[estructura de alto nivel], comun para todas las normas 150 de siste-
mas de gestion.

La HLS tiene como objetivo eliminar los conflictos, las ambigiie-
dades y las redundancias que surgen en los diferentes requisitos de las
normas. Esto facilita la integracion de varios sistemas de gestion e im-
plica un enorme beneficio para las organizaciones que necesitan aten-
der cada una de las normas de manera simultdnea. Mas que unificar
el formato de estas, dicha iniciativa reconoce la necesidad mundial de
integrar los sistemas de gestion.

En septiembre de 2015, se divulgaron las primeras revisiones de las
normas técnicas 1O, segtin la HLS: la 150 9001:2015 y la 150 14001:2015.

La 150 desarroll6 la norma técnica 1s0 45001:2018, Sistema de ges-
tion de la seguridad y la salud en el trabajo, que sustituy6 a la norma
técnica OHSAS 18001, y que sigue también la estructura HLS.

El escenario facilita la integracion de los diversos sistemas de ges-
tion, respetando las especificidades particulares de los objetivos prima-
rios y los diferentes enfoques en los fines e indicadores de desempefo
de los tres sistemas de gestion mencionados.

Cabe sefialar que toda esta revolucion en la normalizacién inter-
nacional atiende las necesidades de evolucion de las primeras décadas
del siglo xx1, especialmente en:

e Insercion de los sistemas de gestion en la estrategia de las
organizaciones.

e Alineacion de los objetivos de los sistemas de gestion a los ob-
jetivos generales de las empresas.

e Consideracion de las partes interesadas pertinentes, sus nece-
sidades y expectativas.

e Aumento de la responsabilidad de la alta direccion con respec-
to a las decisiones y a la conduccién de los sistemas de gestion.

15
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Sustitucion de una unica férmula para tomar acciones preven-
tivas en la organizacion, por el enfoque hacia “un pensamiento
basado en riesgos” que propone la 150.

Enfoque de riesgos y oportunidades en todas las fases del sis-
tema de gestion.

Gestién del cambio.
Gestién del conocimiento.

Importancia del rendimiento final (output matters).

Esta nueva era de los sistemas de gestion requiere enfrentar los
siguientes desafios:

Tratar la escala gerencial de los sistemas de gestion, lo que pue-
de ser visto como la superposicion de dos ciclos PHVA (plani-
ficar - hacer - verificar - actuar): uno gerencial o estratégico y
el tradicional nivel operativo. Esto, dada la ampliacion de te-
mas relacionados con direccionamiento estratégico, liderazgo,
desempeiio, mejora, entre otros.

Tener mds conocimiento sobre los requisitos de las normas de
los sistemas de gestion, a partir de la 1s0 9001:2000. La reduc-
cién de requisitos prescriptivos en la version 2015 de la norma
técnica 150 9001 ha suscitado comentarios sobre una mayor
inconformidad con los requisitos de la norma.

Entender la transversalidad de las normas y, con ello, una me-
jor capacitacion de todos los involucrados en los sistemas de
gestion, en especial los auditores.

El pensamiento basado en riesgos, ampliando acciones proac-
tivas de prevencion, puede generar interpretaciones y aplica-
ciones mas complejas que lo estrictamente necesario para su
implementacion, pues este debe insertarse en la estrategia glo-
bal de la organizacion.
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* Una mejor formacion de los responsables de los sistemas de
gestion para el tratamiento de informacion relativa al desem-
pefio de estos, sobre todo en las fases Check y Act del ciclo
PHVA (secciones 9 y 10 de las normas), dada la operacionali-
zacion de los sistemas de gestion.

Acciones concretas, como la publicacion de este libro, dan cuen-
ta del papel de la academia en la investigacion y en la publicacion de
articulos técnicos y cientificos al respecto. En el futuro proximo, con-
gresos y seminarios consolidaran el conocimiento y contribuiran al
éxito de los sistemas de gestion.

BOANERGES DO AMARAL CouTto, PH. D.

Universidades Federal Fluminense, Rio de Janeiro, Brasil
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Introduccion

Las organizaciones, como sistemas sociales productivos, deben al-
canzar sus resultados en entornos cada vez mas amplios, inciertos
y complejos. Por ello, acuden a los sistemas de gestion descritos en las
normas técnicas internacionales, para apoyarse en practicas aceptadas
a escala mundial que les faciliten el acceso a un conocimiento proba-
do y, con ello, contribuyan a mejorar su desempefio.

En las dltimas tres décadas, se ha incrementado la produccion
cientifica sobre los sistemas integrados de gestion, puesto que las en-
tidades buscan una mejora continua al respecto, como parte de su
respuesta a una economia globalizada. Por consiguiente, la academia
propende por la generacion de nuevo conocimiento en este campo,
con el animo de encontrar métodos que favorezcan la integracion de
los sistemas de gestion.

Los sistemas integrados de gestion traen multiples beneficios a
las organizaciones, como puede observarse en los estudios de Fan, Lo,
Ching y Kan (2014); Nunhes, Ferreira y De Oliveira (2016); Rodriguez-
Rojas y Pedraza (2017), entre otros. Los principales beneficios son la
optimizacion de la gestion de la organizacion; mayor eficacia en los
procesos de evaluacion, control y seguimiento; mayor participacion
de los trabajadores en su implementacion; mejoras en las condiciones
de trabajo y aspectos ambientales. Estos, a su vez, contribuyen en la
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reduccion de las demandas y los costos asumidos por incumplimien-
to legal; generan mayor confianza por parte de los clientes y de los
trabajadores; y favorecen la internacionalizacién de sus productos y
servicios. Por otra parte, un sistema integrado de gestion puede sumi-
nistrar a las organizaciones el marco holistico necesario para gestionar
sus propositos de mejorar el desempefio y de contribuir al desarrollo
sostenible (Rodriguez-Rojas y Molano, 2018).

Por otra parte, estas investigaciones reportan que entre las mo-
tivaciones de las empresas se encuentran la optimizacién y la unifi-
cacion de las auditorias, tanto internas como externas; la reduccion
de la documentacion y de las cargas producto de la duplicacion de la
planeacion, la ejecucion y la burocracia de la organizacion; el ahorro
de tiempo; la reduccion de pérdidas y costos de operacion; la mejo-
ra de la eficiencia y la productividad; y, como un efecto adicional, la
conservacion del conocimiento explicito necesario para el desempefio
eficaz de los procesos.

Otros investigadores han identificado la integracion de sistemas de
gestion como una practica que sirve para apoyar tanto la innovacion
como la sostenibilidad (Hernandez-Vivanco, Bernardo y Cruz-Casares,
2018). En este sentido, los sistemas de gestion que tradicionalmente
se han integrado son los de calidad, ambiental, seguridad y salud en
el trabajo.

Si bien se reconocen diversos beneficios tras la implementacion de
los sistemas de gestion en las empresas (en particular, de los sistemas
integrados de gestion), para poder obtener los resultados esperados se
requiere la correcta interpretacion y adecuacion de las normas técni-
cas, en sus diferentes disciplinas, a la realidad de cada pais, para cada
sector de la economia y para cada organizacion en particular, puesto
que estas normas, por su naturaleza, son genéricas y abstractas.

En este sentido, se necesita la produccion de un conocimiento ex-
plicito que haga la transicion de la indeterminacion de las normas so-
bre sistemas de gestion a un lenguaje comprensible para la mayoria
de las personas en las organizaciones. Asimismo, son necesarias unas
practicas esbozadas, en términos generales, que lleven a la adquisicion
de metodologias detalladas que permitan implementar las normas so-
bre sistemas de gestion.
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Desde hace diez afos, la Maestria en Calidad y Gestion Integral
promueve, estudia y desarrolla el conocimiento sobre la interpretacion,
justificacion, aplicacion y evaluacion del desempeiio de los sistemas
de gestion en las organizaciones. Esto, a través de la investigacion que
los estudiantes y los profesores adelantan por medio de proyectos que
articulan los saberes conocidos y los que se construyen desde las au-
las con las intervenciones en las organizaciones. Cabe destacar que la
maestria se ha preocupado por la conceptualizacion y la teorizacion
de la gestion en las empresas, considerando sus necesidades y retos
actuales. Por ello, este programa adelanta investigaciones en sistemas
integrados de gestion y en gestion integral.

La gestion integral es concebida por la maestria como aquellas
acciones que emprende la organizacion en pro de su articulacién con
los pilares del desarrollo sostenible, e incluye los sistemas integrados
(Tejada y Penia, 2009). La gestion integral considera la respuesta a las
exigencias del mercado y de los clientes en cuanto a expectativas y
requisitos, asi como las demandas de la sociedad en aspectos macro-
econdmicos, de los recursos ambientales y, sobre todo, del efecto po-
sitivo que deberian tener las operaciones de negocios en el bienestar y
la cohesion de aquella. Esta gestion debe entrelazar el ordenamiento
interno de las organizaciones y sus capacidades (competencias inter-
nas). La direccion debe articular sus decisiones considerando los tres
pilares del desarrollo sostenible: crecimiento econémico, proteccion
medioambiental y cohesion social.

En esta obra colectiva, presentamos una muestra de los resultados
investigativos de la Maestria. Contiene cinco trabajos que, desde di-
ferentes facetas, examinan la contribucion de los sistemas de gestion
a la solucion de problematicas en organizaciones privadas y publicas.

El libro esta organizado por capitulos: cada uno presenta una
propuesta aplicada a las organizaciones como aporte a la generacion
de nuevo conocimiento sobre los sistemas de gestion, desde diferentes
perspectivas como el direccionamiento estratégico, la comunicacion,
la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo, la gestion del cono-
cimiento y la gestion integrada.

Cada propuesta muestra, en detalle, el despliegue metodolégi-
co desarrollado para el contexto organizacional de aplicacion, los

21
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mecanismos de validacién de los instrumentos utilizados, los resulta-
dos observados y las recomendaciones para todas las organizaciones
que consideren adoptar las metodologias expuestas para implementar,
mantener y mejorar su sistema integral de gestion.

Directivos, empresarios, coordinadores, asesores, auditores, estu-
diantes y, en general, todas las personas interesadas en conocer estra-
tegias aplicadas para el fortalecimiento de los sistemas de gestion en
las organizaciones del sector privado y publico encontraran en esta
obra no solo informacioén de tipo académico y empresarial, sino tam-
bién una opcién de conocimiento practico, producto de la investiga-
cion académica y de su aplicacion en diferentes organizaciones, con
herramientas utiles que les serviran para tomar decisiones relaciona-
das con los sistemas de gestion.

Esperamos que esta obra sea vista como un aporte al ejercicio
practico de los sistemas de gestion en las organizaciones y que facilite
la comprension sobre la gestion integrada en Colombia.

YUBER LiLIANA RODRIGUEZ-ROJAS
LiLiaANA YAMILE RODRIGUEZ-GONZALEZ
GUILLERMO PERA GUARIN
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Metodologia de
direccionamiento estratégico
en un grupo empresarial
con un enfoque de
estructura de alto nivel

LiNDA MARCELA SANABRIA TORRES*

Introduccion

Las organizaciones deben articular su direccionamiento estratégico
y sus procesos para enfrentar las consecuencias que puede traer el
fenémeno de la globalizacion en los ambitos econémico, financiero,
politico y cultural, con la participacion de todas las partes relevantes,
y bajo el liderazgo de la alta direccion (Salazar y Zarandona, 2007).
En esta investigacion se formul6 una propuesta de direccionamiento
estratégico con énfasis en la HLS (High Level Structure [estructura de
alto nivel]), propuesta por la iso (del inglés, International Organization
for Standardization), desde la perspectiva de los modelos conceptua-
les aplicados en organizaciones que han mejorado su competitividad,
crecimiento y sostenibilidad, aplicando el direccionamiento estratégi-
co BSC (Balanced Scorecard) y la prospectiva estratégica. También se
revisaron casos de estudio relativos a la implementacion de modelos

Ingeniera ambiental, especialista en Higiene y Seguridad Industrial, magister
en Calidad y Gestion Integral. Trabajo realizado en el Grupo de Empresas de
Desarrollo Participativo (Emdepa). Correo electronico: lindasanabria@usanto-
tomas.edu.co

25



INVESTIGACION EN SISTEMAS DE GESTION

26

de direccionamiento estratégico, desde un enfoque de gestion integral
(Oliveros, 2012) alineado con la HLS. En estos, las organizaciones pla-
nifican sus sistemas de gestion de manera mas participativa, consideran-
do las partes interesadas relevantes y teniendo en cuenta sus recursos
financieros, la gestion del conocimiento y la innovacion, la reaccion
de la organizacion a los cambios y la comunicacion.

Segun la version actualizada de la norma técnica NTC-1sO 9001,
un modelo de gestion ampliamente utilizado en el mundo, y que es re-
ferente para la presente investigacion (Icontec [Instituto Colombiano
de Normas Técnicas y Certificacion], 2015), el direccionamiento estra-
tégico plantea que las organizaciones deben conocer su entorno y las
necesidades de las partes interesadas para poder determinar el alcan-
ce de su sistema de gestion. Ademads, deben procurar que este sistema
de gestion se encuentre alineado con su direccionamiento estratégico.

En el momento en que se desarroll6 esta investigacion, debido a
los cambios en las nuevas versiones de las normas técnicas internacio-
nales (150 9001, Sistemas de gestion de la calidad; 150 14001, Sistemas
de gestion ambiental; 150 45001, Sistemas de gestion de seguridad y sa-
lud en el trabajo) se presentd la oportunidad de investigar sobre como
lograr su alineacion con el direccionamiento estratégico (Casate, 2007),
considerando la nueva estructura de las normas (HLS). El lugar de la
iniciativa fue un grupo empresarial colombiano que tiene implemen-
tados los sistemas de gestion con el fin de establecer lineamientos, di-
rectrices, objetivos, metas y acciones tacticas que pueden llevar al éxito
las estrategias planteadas de forma eficaz, con seguimiento continuo
y evaluacion, articulando el direccionamiento estratégico con los sis-
temas de gestion de la calidad (Montoya, 2003).

Esta investigacion tuvo como objetivos: 1) describir el estado ac-
tual del direccionamiento estratégico con énfasis en HLS en el Grupo
de Empresas de Desarrollo Participativo (en adelante, Grupo Emdepa);
2) definir las lineas estratégicas en el Grupo Emdepa; 3) aplicar mode-
los de direccionamiento estratégico en el Grupo Emdepa; 4) relacionar
los resultados del direccionamiento estratégico con la HLS en el Grupo
Emdepa; 5) determinar los lineamientos y las directrices institucionales
en el direccionamiento estratégico del Grupo Emdepa, con énfasis en la
HLS. La tabla 1.1 expone las preguntas formuladas segtin los objetivos.
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Tabla 1.1. Preguntas asociadas a los objetivos

Fase Descripcion Preguntas
¢Cbémo estan los factores internos
o de la empresa?
1 Diagnéstico - -
¢Coémo esta la empresa frente los
factores externos?
¢Quiénes somos?
Redefinicion de temas .
2 . ¢Qué queremos ser?
estratégicos
¢En qué creemos?
Aplicaciéon de modelos .
3 pcack ¢Qué tenemos que hacer?
estratégicos
4 Posturas estratégicas ¢Cémo lo tenemos que hacer?

Fuente: elaboracion propia.

Metodologia

La investigacion se desarrolla en cuatro fases, como se muestra en la

figura 1.1.

Figura 1.1. Fases de la investigacion

METODOLOGIA
Fase 1 Fase 2
Objetivo 1 Objetivo 2
REDEFINICION DE TEMAS
DIAGNOSTICO ESTRATEGICOS
Fase 3 Fase 4
Objetivo 3 Objetivo 4
APLICACION DE MODELOS
DE DIRECCIONAMIENTO POSTU§€LE§E§‘;$EGICA
ESTRATEGICO

Fuente: elaboracién propia.

27



INVESTIGACION EN SISTEMAS DE GESTION

28

Fase 1. Diagnostico organizacional

La fase 1 se realiza teniendo como base el método descriptivo
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Se seleccionan los perfiles
de las personas de la alta direccién que van a participar en el estu-
dio, con el objetivo de evaluar el estado actual del grupo empresarial
y establecer una linea base. Para esto, se describen las percepciones
de los participantes desde sus experiencias frente a las variables eva-
luadas; se analizan los factores internos directivos, competitivos, fi-
nancieros, tecnologicos y de talento humano; se abordan factores
externos econdmicos, politicos, sociales, tecnolégicos, competitivos
y geograficos; y se realizan los indicadores financieros (rentabilidad,
liquidez, endeudamiento) para conocer la capacidad financiera del
grupo, variable fundamental para la toma de decisiones. Los resul-
tados de esta fase permiten identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas para el Grupo Emdepa, como se muestra en
la figura 1.2.

Fase 2. Redefinicion de temas estratégicos

En la fase 2, se establecen la mision (quiénes somos), la vision (para
donde vamos, cdmo nos vemos) y los valores corporativos (en qué
creemos, cudl es nuestra cultura empresarial). El resultado de esa fase
define la orientacion estratégica del grupo, cudles van a ser sus derro-
teros competitivos y hacia donde va a orientar sus iniciativas estraté-
gicas. Todo esto le permite fijar una posicion competitiva en el sector
de la ingenieria y los servicios publicos en los cuales centra sus ope-
raciones (figura 1.3).
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Fase 3. Aplicacion de los modelos de
direccionamiento estratégico

Con la informacion recopilada en las fases 1y 2 sobre el estado actual
del grupo empresarial y su orientacion estratégica, y una vez analiza-
dos los modelos de direccionamiento estratégico frente a su desplie-
gue en las organizaciones y la conexion con las variables de la HLS,
se utilizan los modelos de Norton y Kaplan, el Bsc y la prospectiva
estratégica como herramientas para determinar estrategias y plantear
posibles escenarios y caminos por seguir en el destino estratégico del
grupo (figura 1.4).

Figura 1.4. Fase 3. Aplicacién de modelos de direccionamiento estratégico

Resultados del

2.

Prospectiva J  Estrategias

primarias 7] Identificacién
de variables
estratégicas

diagnostico
Identificacion
@) de variables
E estratégicas
= Evaluacion
E} de variables
% Balance Fuentes | Alineacion J Estratesias .i%
C Score Card | secundarias | de objetivos & 3
8 estratégicos g
w

% o Mapa o v

S estratégico = =
22 . £E|Q
=D Estrategia por EP=
o<« perspectivas o <
- L L & =4
== = = 5| &
Qw £ )
oH £ | A
= Estado del arte P
= y tendencias N
a mundiales =
% B (diagnostico) S
@)
<
S
=
=
<

Estrategias

Fuente: elaboracion propia.
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Fase 4. Postura estratégica del grupo

En esta fase, se articulan los resultados del direccionamiento estraté-

gico con los componentes de la HLS, para determinar los lineamientos

y las directrices institucionales del grupo. Se realiza una correlaciéon

entre dichos resultados y los objetivos estratégicos alineados con la

vision de la organizacion, el despliegue de los planes de accion y los

componentes de la HLS, con el fin de determinar el grado de relacion

0 asociacion no causal existente entre el direccionamiento estratégico

y la estructura de alto nivel (figura 1.5).

Figura 1.5. Fase 4. Postura estratégica del Grupo Emdepa

..

POSTURA ESTRATEGICA DEL GRUPO

Resultados de
direccionamiento
estratégico

Temas
estructurales de
alto nivel

Fuente: elaboracion propia.

Iniciativas
estratégicas

Tacticas (plan de
accion)

Tiempos
Responsables

Costos

Temas

4. Contexto

5. Liderazgo

6. Planificacién
7. Soporte

8. Operaciones

9. Evaluacion y
desempefio

10. Mejora

Matriz de
correlacion entre el
direccionamiento
estratégico y la
estructura de alto
nivel basada en la

1so 9001:2015

<

LINEAMIENTOS Y DIRECTRICES INSTITUCIONALES

PARA EL GRUPO
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Despliegue de la metodologia

En la fase 1, es importante establecer la situacién actual de la orga-
nizacion, para fijar las bases de su analisis. Esta es la invitacion que
hace la norma técnica 1s0 9001:2015, en su capitulo de contexto. Alli,
analiza las cuestiones internas y externas que debe considerar una or-
ganizacion para su planificacion. En los grupos focales, la organiza-
cion redefinio sus lineas estratégicas clave, para sentar la base entre el
diagnostico y la vision.

En la fase 3, con los resultados de las fases 1 y 2, se establecen las
estrategias iniciales para lograr las metas de la organizacion, con base
en su realidad. Con el fin de consolidar las acciones ttiles para aque-
lla con las lineas estratégicas de la fase 2, se aplican los modelos Bsc
(Kaplan y Norton, 2001) y prospectiva, para planear la estrategia de
la organizacion. Luego, se cruzan las estrategias 1 y 2, para determi-
nar aquellas finalmente propuestas para la organizacion. Estas se des-
pliegan en objetivos, iniciativas, indicadores, responsables, recursos y
tiempos para su realizacion.

En la fase 4, se relacionan los objetivos y las lineas estratégicas fi-
nales con la HLS para determinar los lineamientos institucionales. La
figura 1.6 relaciona, paso a paso, los resultados obtenidos en las di-
ferentes fases.
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Figura 1.6. Resultados del despliegue de las fases

Gobierno corporativo
Estructura de la organiz;

¢Como esta la
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internos?
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Competitivo
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Quiénes Declaracion duradera
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. la organizacion
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¢En qué Valores
A : personas encargadas
creemos? corporativos S
de dirigir la empresa

Resultados
Fase I

Estrategias 1
Resultados
FASE Il Fase I
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DE MODELOS que hacer? finales
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prospectivo

Estrategias 2
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Estrategias finales

FASE IV ¢Coémo lo Resultados
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ESTRATEGICA hacer? lineamientos
Temas estructurales
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Fuente: elaboracion propia.
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Resultados

La propuesta se fundamenta en la mesa estratégica para el Grupo
Emdepa (figura 1.7), la cual contempla cuatro pilares: 1) aprendiza-
je y crecimiento, 2) procesos internos, 3) cliente y 4) financiero. Cada
uno de estos pilares, que se corresponden con las perspectivas del
BSC, contempla las lineas estratégicas clave para balancear la estrate-
gia general. El direccionamiento estratégico es la tabla que sostiene la
organizacion; esta representado por un florero, que debe tener la sos-
tenibilidad, la rentabilidad y el crecimiento. La HLS fortalece el direc-
cionamiento estratégico.

Figura 1.7. Propuesta de mesa estratégica

RENTABILIDAD
SOSTENIBILIDAD b CRECIMIENTO

FINANCIERA PROCESOS
* Rentabilidad INTERNOS

e Sostenibilidad e Innovacién

© Retorno de las ¢ Calidad en los
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO productos

o Infraestructura
°® TIC

inversiones
* Reduccion de

COstos

* Competencia y
mercado RSE

¢ Crecimiento

(©]
A2 | - Anlisis
E § financiero
= I
CLIENTE =3 = Q APRENDIZAJE Y
. .. =] g & CRECIMIENTO
e Satisfaccion de @) » | ©
los clientes % 9 : ¢ Empoderamiento
* Participacion en Z 8 = ¢ Competencias
el mercado = olIN personales
* Nuevos clientes Eﬁ ) * Modelos de
e Internacionalizacién E compensacion
E
<

Fuente: elaboracion propia.
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Se definen las lineas estratégicas para el grupo, buscando que su
destino estratégico se alinee con las cuatro perspectivas del Bsc, re-
presentadas por las patas de la mesa (tabla 1.2).

Tabla 1.2. Lineas estratégicas del Grupo Emdepa, segtin las cuatro

perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva
cliente

Perspectiva

financiera

Perspectiva
procesos
internos

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento

* Rentabilidad | e Satisfaccién de los ¢ Innovacién ¢ Empoderamiento

e clientes . .
e Sostenibilidad e Calidad de los | ® Competencias
¢ Participacion en el roductos ersonales
e Retorno de merca dop p p
las inversiones o Infraestructura | ® Modelos de
® Nuevos clientes TIC compensacion

® Reduccién de
costos o Analisis
financiero

¢ Internacionalizacién e Competencia y

. mercado
e Crecimiento

® Responsabilidad
social empresarial

Fuente: elaboracion propia.

Estas lineas estratégicas son la base para determinar los lineamien-
tos institucionales, que se articulan con la estrategia del grupo empre-
sarial y buscan focalizar los recursos de este en una direccion clara.
No son de un nivel tactico y son alcanzables.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos definidos para este estudio de caso son de-
claraciones que permiten cumplir las estrategias con éxito. La figura
1.8 expone los objetivos estratégicos del Grupo Emdepa.
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La tabla 1.3 presenta el despliegue de los objetivos estratégicos.

Tabla 1.3. Despliegue de los objetivos estratégicos del Grupo Emdepa,
segun las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva Linea estratégica Objetivo estratégico
F1. Generar niveles 6ptimos de
- rentabilidad de las inversiones que
Rentabilidad nes que
adelante el grupo empresarial mediante
la optimizacién de los recursos.
F2. Obtener una utilidad satisfactoria
Sostenibilidad para los accionistas de las empresas del
FINANCIERA Grupo Emdepa,
Retorno de las F3. Buscar una sostenibilidad a largo
inversiones plazo del Grupo Emdepa.
. F4. Optimizar costos operativos de las
Reduccién de P P
empresas del grupo para lograr una
costos L :
gestion eficaz de activos.
C1. Lograr la satisfaccion de los clientes
Satisfaccion de los | con tiempos de respuesta 6ptimos,
clientes calidad en el servicio y la solucion
integral a sus necesidades.
L C2. Incrementar su participacion en el
Participacion en el ) S L
mercado de la ingenieria y los servicios
mercado PO .
publicos en Colombia.
C3. Conseguir nuevos clientes en el
Nuevos clientes sector privado interesados en servicios
CLIENTE asociados a la ingenieria de consulta y
los servicios publicos.
C4. Internacionalizar los servicios del
Internacionalizacién | grupo empresarial en el mercado andino
(Bolivia, Ecuador, Pert).
CS. Investigar nuevas lineas de negocios
en el drea de la ingenieria que permitan
Crecimiento fortalecer sus finanzas y garantizar la
permanencia del grupo empresarial en el
mercado.
I1. Implementar procesos de innovacion
Innovacién de productos/servicios en las empresas
PROCESOS del grupo.
INTERNOS - - -
Calidad en los 12. Implementar sistemas de calidad en
productos todas las empresas del grupo.
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Perspectiva Linea estratégica Objetivo estratégico
I3. Optimizar la infraestructura del
Infraestructura . .
grupo y generar sinergias.
14. Prestar servicios de ingenieria de
Tecnologias de la consulta y servicios ptiblicos con las
PROCESOS informacién y la herramientas tecnol6gicas vigentes
INTERNOS comunicacién que permitan una continuidad en el
desarrollo de los proyectos del grupo.
I5. Asegurar una apropiada estructura
Analisis financiero | financiera para la toma de decisiones en
el Grupo Emdepa (andlisis financiero).
L1. Generar sentido de pertenencia
Empoderamiento | y compromiso por parte de los
colaboradores.
Competencias L2. Elevar las competencias técnicas y
personales profesionales de los empleados.
APRENDIZAJE | Modelos de L3. Fortalecer el modelo de
Y compensacion compensacion e incentivos.
CRECIMIENTO ..
. L4 Fortalecer la gestion del
Competencia y .
conocimiento dentro de las empresas del
mercado
Grupo Emdepa.
.. LS Determinar iniciativas estratégicas
Responsabilidad PO 1 BI¢
: . en términos de responsabilidad social
social empresarial .
empresarial.

Fuente: elaboracion propia.

Se realiza una matriz final, asociando los objetivos y las lineas
estratégicas con las lineas de la HLS propuesta por la 150 (tabla 1.4).
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Tabla 1.4. Relacion de la estructura de alto nivel con los objetivos
estratégicos y los lineamientos

Temas segun la

estructura de

alto nivel

Relacion con los
objetivos estratégicos

Lineamientos
especificos

4. Contexto de
la organizacion

F1. Generar altos niveles de
rentabilidad de las inversiones que
adelante el Grupo Empresarial,
mediante la optimizacién de los
recursos.

F4. Optimizar los costos
operativos de las empresas del
Grupo para lograr una gestion
eficaz de sus activos.

C2. Incrementar su participacion
en el mercado de la ingenieria y los
servicios publicos en Colombia.

F2. Obtener una utilidad
satisfactoria para los accionistas
de las empresas del Grupo
Emdepa.

C1. Lograr la satisfaccion de los
clientes con tiempos de respuesta
6ptimos, excelente calidad en el
servicio y soluciones integrales a
sus necesidades.

C3. Conseguir nuevos clientes en
el sector privado interesados en
servicios asociados a la ingenieria
de consulta y a los servicios
publicos.

C4. Internacionalizar los servicios
del Grupo Empresarial en el
mercado andino (Bolivia, Ecuador,
Peru).

I5. Asegurar una apropiada
estructura financiera para la toma
de decisiones en el Grupo Emdepa
(andlisis financiero).

L5 Determinar iniciativas
estratégicas en términos de
responsabilidad social empresarial.

Transformacion
organizacional: redefinir
las lineas de negocio con
el fin de ajustarse a las
demandas del entorno
para mantener o mejorar
la competitividad.

Responsabilidad

social: propender por

el bienestar de los
socios, al garantizar una
rentabilidad minima

de su capital; de sus
empleados, al garantizar
ingresos mejores que el
promedio del mercado;
de los clientes, al
entregarles servicios y
productos oportunos

y de buena calidad; y

de los proveedores, al
buscar esquemas que
generen valor para
ambas partes.

40




METODOLOGA DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EN UN GRUPO EMPRESARIAL

Temas segun la o . .
Relacion con Lineamientos

objetivos estratégicos especificos

estructura de

alto nivel

Gobierno corporativo
F3. Buscar la sostenibilidad a largo | fortalecido: democratizar
plazo del Grupo Emdepa. la propiedad accionaria
al estimular la

12. Implementar sistemas de .
compraventa libre

5. Liderazgo calidad en todas las empresas del .
de acciones entre los
Grupo. .
miembros del Grupo
L3. Fortalecer el modelo de y al limitar el mdximo
compensacion e incentivos. numero de acciones para

SOCiOs Nuevos.

CS. Investigar nuevas lineas de

negocios en el drea de ingenieria Gestion del riesgo:
e ue permitan garantizar ensamiento basado en
6. Planificacién | 1" P 8 P
la permanencia del Grupo riesgos como base para
Empresarial en el mercado y la planificacion.

fortalecer sus finanzas.

Administracién del
cambio: facilitar los
cambios organizacionales
mediante la
armonizacién de los
diferentes factores de
riesgo, actores y curvas
de comportamiento

L2. Elevar las competencias en los procesos de
técnicas y profesionales de los transformacién
empleados. organizacional.

7. Soporte
L4 Fortalecer la gestion del
conocimiento dentro de las Comunicacion a todos
empresas del Grupo Emdepa. los niveles: transmitir

los mensajes a los
diferentes dmbitos de
la organizacion para
lograr impactar

desde el desarrollo

de una estrategia de
comunicacién interna y
externa.
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Temas segun la

estructura de
alto nivel

8. Operaciéon

Relacion con
objetivos estratégicos

I4. Brindar servicios de ingenieria
de consulta y servicios ptblicos
con herramientas tecnoldgicas
vigentes que permitan una
continuidad en el desarrollo de los
proyectos del Grupo.

Lineamientos
especificos

Gestion: todas las
empresas de las
diferentes unidades de
negocio deben tener
sistemas de gestion

de la calidad basados
en tecnologias de

la informacién y la
comunicacion.

9. Evaluacion
del desempefio

3. Optimizar la infraestructura
del Grupo y generar sinergias.

Gestidn: todas las
empresas de las
diferentes unidades de
negocio deben tener
sistemas de gestion

de la calidad basados
en tecnologias de

la informacién y la
comunicacion.

10. Mejora

I1. Implementar procesos de
innovacion de productos y
servicios en las empresas del
Grupo.

Investigacion, creacion
y desarrollo: hay un
compromiso con la
creacion de valor
econémico que refuerza
las actividades mas
rentables.

Desarrollo sostenible:
hay un compromiso con
Colombia de cumplir la
normatividad vigente, de
generar empleo y de velar
por la sustentabilidad del
medio ambiente.

Fuente: elaboracion propia.
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Discusion

Este capitulo aborda el direccionamiento estratégico desde el enfo-
que de la HLS como un tema actual, dados los cambios que tuvieron
las normas técnicas sobre sistemas de gestion (calidad, ambiente, se-
guridad de la informacion, continuidad del negocio, sostenibilidad
de eventos, gestion de la energia, entre otras). Estas, si bien com-
parten ciertos elementos, tienen diversas formas y estructuras que
generan confusion y dificultad durante su implementacion en las or-
ganizaciones. Por lo anterior, es fundamental una estructura y una
terminologia comun que faciliten su implementacién y permitan a la
organizacion tener un sistema de gestion sincronizado con el direc-
cionamiento estratégico.

Teniendo en cuenta que esta situacion se puede presentar en cual-
quier organizacion, el planteamiento y el desarrollo de esta investi-
gacion aborda la norma técnica 150 9001:2015 para mostrar cOmo se
articula el enfoque de las nuevas normas técnicas con los procesos de
direccionamiento estratégico. De esta manera, las organizaciones ob-
tienen resultados enfocados hacia el dénde, los cuales se convierten
en lineamientos estratégicos transversales, orientados hacia el apren-
dizaje y el crecimiento, los procesos internos, los clientes y los aspec-
tos financieros.

Sobre el marco tedrico, se tuvieron en cuenta articulos relacionados
con el direccionamiento estratégico, en especial los estudios de Aguilera
(2009), quien ha trabajado al respecto en algunas organizaciones co-
lombianas. Aborda el crecimiento empresarial y el direccionamiento
estratégico, con el objetivo de establecer una primera aproximacion
a la relacion existente entre estos dos temas. Asimismo, trabaja la di-
reccion estratégica como un proceso continuo que apoya los objetivos
trazados a largo plazo en las empresas.

Los resultados de esta investigaciéon muestran como el direcciona-
miento de una organizacion, apoyado en la HLS, le ayuda a encontrar
el norte para proporcionar lineamientos de unidad y propésito a sus
unidades de negocio y empresas, ademas de contribuir con su sosteni-
bilidad, crecimiento y rentabilidad en el sector de la ingenieria.
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Esta investigacion busca:
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Conseguir que el Grupo Empresarial Emdepa pueda generar
una cultura organizacional que se adapte a los procesos de
transformacion, minimizando los riesgos del cambio.

Lograr que los lideres estratégicos se comprometan con los li-
neamientos empresariales.

Asegurar que la metodologia propuesta incluya un adecuado
nivel de comunicacion entre los diferentes actores, en distintos
momentos, segun el mensaje y su impacto.

Lograr que la empresa y sus colaboradores —en todos los ni-
veles— se adapten con mads rapidez a cambios mayores a los
que han experimentado hasta el momento, en sincronia con
los retos del entorno.

En todos los niveles de la organizacion, brindar informacion
que permita ver la operatividad del direccionamiento estraté-
gico, armonizandolo con la gestion integrada, de tal manera
que permita su seguimiento por parte de la Direccion y facilite
a la Gerencia la toma de decisiones.

Contar con una estructura organizacional que permita que la
gestion integrada no se vea afectada con cada nuevo negocio
o proyecto, debido a que cuenta con un direccionamiento es-
tratégico documentado y comunicado.

Contar con informacion especifica por unidad de negocio fren-
te al direccionamiento estratégico establecido.

Adquirir la cultura de la toma de decisiones informada a par-
tir del direccionamiento como una herramienta con la que se
prepara al Grupo empresarial.
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Conclusiones

Como respuesta al problema planteado: ¢como establecer una pro-
puesta de direccionamiento estratégico con énfasis en una HLS en el
Grupo Emdepa?, se presenta un resultado que contiene informacion,
herramientas, instrumentos y modelos aplicados que relacionan el
direccionamiento estratégico con la HLS. Se abordé el contexto del
Grupo, teniendo en cuenta sus recursos financieros, el riesgo, su ges-
tién del conocimiento, su reaccion frente a los cambios, la comuni-
cacion y la innovacidn, en busca de generar una propuesta de valor
para la organizacion, con miras a alcanzar su propdsito y mejorar su
competitividad.

La HLS dirige a las organizaciones a pensar sus sistemas de ges-
tién en términos estratégicos. Para ello, el direccionamiento estratégi-
co puede llevar a las organizaciones a fijar sus objetivos estratégicos y
su despliegue de estrategias e iniciativas hasta los sistemas de gestion,
que a su vez se convierten en el medio por el cual se puede seguir y
medir la estrategia.

Asimismo, la HLS para las normas técnicas internacionales sobre
sistemas de gestion establece que las organizaciones deben identificar
su contexto externo (dmbitos social, cultural, politico, legal y regla-
mentario, financiero, tecnologico, econdémico, natural, competitivo, de
tendencias y relaciones con partes interesadas externas) e interno (go-
bierno corporativo, estructura de la organizacién, funciones y respon-
sabilidades, politicas, objetivos y estrategias, recursos y conocimiento,
relaciones con las partes interesadas internas, cultura de la organiza-
cion, sistemas de informacion, flujos de informacion y procesos de
toma de decisiones, normas adoptadas por la organizacion y formas
de relaciones contractuales). Abordado de esta manera, el direcciona-
miento estratégico se convierte en una herramienta metodologica que
considera los requerimientos establecidos por la norma técnica 150
9001:2015 con base en la identificacion del contexto interno y exter-
no de las organizaciones.

En el caso de estudio del Grupo Emdepa, para realizar el direc-
cionamiento estratégico con énfasis en la HLS, se establecieron diez
lineamientos:
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Gestion: todas las empresas de las unidades de negocio deben
tener sistemas de gestion de la calidad, basados en tecnologias
de la informacién y la comunicacion.

Gobierno corporativo fortalecido: democratizacion de la pro-
piedad accionaria a partir del estimulo de la compraventa libre
de acciones entre los miembros del Grupo y la limitacion del
maximo numero de acciones para socios nuevos.

Fortalecimiento organizacional: estimulo de la productividad
mediante un esquema de remuneracion basado en aquella.

Investigacion, creacion y desarrollo: implica un compromiso
con la creacion de valor econémico, mediante el reforzamien-
to de las actividades mas rentables.

Desarrollo sostenible: significa un compromiso con Colombia,
que implica cumplir la normatividad vigente, generar empleo
y velar por la sustentabilidad del medio ambiente.

Responsabilidad social: implica propender por el bienestar
de los socios, garantizando una rentabilidad minima de su
capital; de sus empleados, garantizando ingresos mejores
que el promedio del mercado; de los clientes, al entregar-
les servicios y productos oportunos y de buena calidad; y de
los proveedores, al buscar esquemas que generan valor para
ambas partes.

Administracion del cambio: trata de facilitar los cambios orga-
nizacionales mediante la armonizacion de los diferentes factores
de riesgo, actores y curvas de comportamiento en los procesos
de transformacion organizacional.

Transformacion organizacional: implica redefinir las lineas de
negocio con el fin de ajustarse a las demandas del entorno para
mantener o mejorar la competitividad.

Gestion del riesgo: sugiere un pensamiento basado en riesgos
como base para la planificacion.
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10. Comunicacion a todos los niveles: plantea transmitir los men-
sajes en la organizacion a todos los niveles, para lograr un
impacto general desde el desarrollo de una estrategia de co-
municacion interna y externa.
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De esta forma, la administracion publica de Colombia inicié un
proceso de modernizacion, en el que se articuld la calidad como eje
para el desarrollo de una gestion 4gil, transparente y de cara al ciuda-
dano. También se iniciaron procesos de transformacion relacionados
con la gestion de la informacion y del talento humano. En palabras del
investigador en comunicacion organizacional Jorge Aguilera (2014),
estos cambios obedecieron también a la necesidad de modernizar la
gestion para centrarse en el uso y manejo de la informacion.

Otros cambios que han traido los modelos de calidad a la gestion
corporativa son los que plantean la informacién como recurso vital de
la organizacion para adaptarse al mercado y establecen la necesidad
de la participacion del capital humano, sus conocimientos y sus apor-
tes para generar mejoramiento continuo (Aguilera, 2014).

Asi se fortalecio la gestion publica, con herramientas como la Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, las cartas de servi-
cios y los premios a la calidad, fundamentadas en modelos como el de
Deming, Malcolm Baldrige, EFQM y el Iberoamericano. A la postre,
estos permitieron a nuestro pais construir un nuevo modelo gerencial
para un publico internacional, que se ha constituido en un referente
para otros paises de la region.

Desde la década de los noventa, Colombia comenzé a desarro-
llar instrumentos legales, como el Sisteda (Sistema de Desarrollo
Administrativo), adelantado con la expedicion de la Ley 498 de 1998,
el MEc1 (Modelo Estandar de Control Interno), adoptado mediante el
Decreto 1599 de 2005 (actualizado en el 2014), y el Sistema de Gestion
de la Calidad, a partir de la Ley 872 del 2003 y la NTC-GP (Norma
Técnica de Calidad de la Gestion Publica) 1000:2004, y su segunda
version del 2009, con fundamento en criterios de mejoramiento con-
tinuo, enfoque por procesos, participacion ciudadana y comunica-
cion organizacional.

De manera particular, el MiP (Modelo Integrado de Planeacion y
Gestion) (2017) precisa el papel de la comunicacion interna como parte
esencial de una organizacion. Asi, destacan el compromiso de la alta
direccion para garantizar la difusion de las politicas institucionales y
de la informacion relevante, a través de canales que resulten eficaces
para estos fines.
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En concordancia con lo anterior, la Contraloria General de la
Republica, al evaluar la escala, implementacion y consolidacion de
los sGc (sistemas de gestion de la calidad) y del MECI en diferentes en-
tidades estatales, valor6 el papel de la comunicacién interna y advir-
tid, en su informe para la vigencia 2013, sobre las debilidades de los
sistemas de control de las entidades publicas auditadas, relacionadas
con deficiencias en la comunicacion interna entre dependencias. Estas
conllevan fallas en el debido y oportuno flujo de informacion, fallas
en la documentacién que deben reportar las areas y problemas en la
comunicacion entre las dreas misionales y las de apoyo, lo cual gene-
ra procesos incompletos o inoportunos en el quehacer institucional.

Dichas conclusiones guardan coherencia con los resultados de un
estudio sobre el estado de la comunicacion interna en las entidades
del Distrito Capital, elaborado por la firma Image People, en el 2008.
Aquel mostr6 que el 80 % de las entidades presentaban problemas de
gestion relacionados con la comunicacion, principalmente en aspectos
como la comunicacion entre las areas, dificultades en canales de doble
via, reconocimiento y motivacion, distancias geograficas y deficiencias
comunicativas por parte del lider del equipo.

Como antecedente del MECI y del sGC en el sector publico, en
materia de comunicacién organizacional, Casals & Asociados Inc.
desarrolld, en el 2004, para Colombia el Modelo de Comunicacion
Publica Organizacional e Informativa para Entidades del Estado, que
se centro en la institucionalizacion de la comunicacion en estas orga-
nizaciones como un eje estratégico y, por consiguiente, transversal a su
estructura organizacional (Usaid-Casals & Associates Inc., 2004). De
acuerdo con este modelo, los problemas de comunicacion en las en-
tidades publicas se clasifican en dos grupos: el primero agrupa aque-
llos relacionados con la manera como se articula la comunicacién a
la cultura organizacional, y el segundo concentra los problemas del
manejo de la informacién y su interaccion comunicativa con la socie-
dad, a través de los medios.

Como lo senalan Vargas y Rodriguez (2011), la comunicacion
interna, el compromiso y la participacion de los funcionarios pu-
blicos, entre otros aspectos, generan barreras para la adopcion,
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implementacion y consolidacion de un sGc en entidades del sector
publico colombiano.

En efecto, los bajos niveles de conocimiento sobre el funcionamien-
to y la eficacia del sGc, sumados a la ausencia de informacién sobre
su gestion y sus resultados, producen falta de compromiso, sentido de
pertenencia y, en consecuencia, escasa participacion del personal den-
tro del propio sistema. Esto impide, ademads, que los servidores com-
prendan el valor de su aporte a la organizacion y que retroalimenten
el sistema, mediante la identificacion de sus inconformidades, suge-
rencias de mejora y socializacion de los problemas que afectan su que-
hacer institucional.

La revision de la literatura muestra que, si bien se han estable-
cido y evaluado las limitaciones en los flujos de comunicaciones en
las entidades del sector publico colombiano, como lo refleja el estu-
dio adelantado por Usaid-Casals & Associates Inc. (2004), atin no se
ha indagado acerca de las caracteristicas de la comunicacion interna
asociada a los sGc, ni tampoco sobre los aspectos relacionados con la
participacion de los servidores publicos en estos sistemas, como resul-
tado de los procesos de comunicacién interna.

Teniendo en cuenta lo anterior, se tomaron como referentes de
investigacion dos entidades de la administracion publica colombiana,
para analizar el papel que cumple la comunicacién interna en el mar-
co de los sGc de estas dos organizaciones, asi como para determinar
como esta contribuye en la promocion de la participacion del perso-
nal en dichos sistemas.

En este ambito, se explora otro aspecto relacionado con la imple-
mentacion del sGC en el sector publico: la comunicacion, pues aporta
al estudio de la gerencia al servicio del Estado, de las instituciones pu-
blicas y de la ciudadania en general. Plantea una linea de partida para
medir la funcionalidad, el uso y el impacto de la comunicacion interna
como factor determinante en la implementacion de un sGc.

El analisis de la comunicacién interna y su articulacion con los
sistemas de calidad contribuye, ademas, al cumplimiento de las nor-
mas 150 9001:2015 y NTC-GP 1000:2009, que establecen la necesidad de
garantizar una comunicacion que considere la eficacia y la efectividad
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del sGc, de tal forma que este impacte positivamente la gestion de la
entidad, y no sea solo una obligacion.

Elementos tedricos y conceptuales

La investigacion se desarrolla desde tres dmbitos: el primero, asocia-
do a la evolucién del concepto de organizaciones, entendidas como
sistemas sociales complejos (Morin, 1994); el segundo, referido a la
comunicacion interna como proceso de caricter estratégico, capaz de
permear la cultura organizacional; y el tercero, que aborda la partici-
pacion del personal, entendida como el objetivo general de la comu-
nicacion interna y elemento esencial para implementar y desarrollar
un SGC.

Sobre la primera perspectiva, el enfoque sistémico de la comple-
jidad planteado por Morin (citado en De Almeida, 2008) parte de en-
tender las organizaciones como sistemas complejos impactados por
su entorno, permeados por la incertidumbre permanente de su con-
texto y sus propias dindmicas, donde la comunicacién es inherente a
su naturaleza y existencia. Al respecto, Morin sefala: “Hablamos de
la comunicacion y es evidente que tiene que ver con la organizacion
y la organizacién con la accion. No se concibe la estrategia como or-
ganizacion de la accién sin la comunicacion. Son partes inseparables”
(citado en Pérez, 2008, p. 1).

Desde el ambito de la comunicacién interna, el enfoque interpre-
tacionista analiza la comunicacién dentro de un contexto social, des-
de la 6ptica de los actores que intervienen en ella, y se centra en como
las personas construyen significados comunes que fundamentan sus
acciones dentro de una organizacion. Esa construccion colectiva de la
realidad es lo que da origen a la denominada cultura organizacional.

Los socidlogos Berger y Luckmann (1999) plantean, desde el cons-
tructivismo social, que la comunicacion es realmente significativa para
el proceso de construccion social de la realidad. Por un lado, se debe
tener en cuenta que la comunicacion, inmersa en las relaciones perso-
nales, es la base de los consensos y el puente para fijar las pautas de
la convivencia y la participacion. Por el otro, el uso de los medios de
comunicacion contribuye a la distribucion social del conocimiento y
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el reforzamiento del consenso institucional, sobre los cuales se funda-
menta una sociedad concreta.

Segun este enfoque de constructivismo social, la comunicacién
—en particular, la comunicacion interna— se convierte en la base de
la estrategia de una entidad cuando “engloba la comunicacién ad-
ministrativa, flujos, barreras, vehiculos, redes formales e informales.
Promueve, por lo tanto, la interaccién social y fomenta la credibilidad,
actuando en el sentido de mantener viva la identidad de una organi-
zacion” (Marchiori, 2011, p. 51).

Ademas, el caracter transversal de la comunicacion frente a toda
la organizacion y su funcién integradora hacen que sea una herra-
mienta necesaria para consolidar la gestion de la calidad en el sector
publico. Como lo sefiala Abraham Nosnik (citado en Pérez, 2008),
la comunicacion debe entenderse como un apoyo estratégico en to-
dos los niveles de la organizacién, o entidad publica, que permita a
sus miembros (funcionarios) comprender la importancia de su labor
en el desarrollo de la empresa. Vista asi, la comunicacion estratégi-
ca, organizacional o interna, es una forma de pensar sistémicamente
dentro de una institucion, sea personal o grupal, en el ambito de lo
publico o de lo privado, para generar conciencia de todas las partes
que la integran.

Lo anterior implica abordar la comunicacion interna no solo des-
de lo estratégico, sino también desde sus otras dimensiones. En ese
sentido, el experto en comunicacion interna y cultura organizacional
Alejandro Formanchuk (2015) plantea un modelo que contempla sie-
te dimensiones, adaptadas a cuatro para los propdsitos de esta inves-
tigacion:1) estratégica, 2) operativa, 3) cultural y de aprendizaje y 3)
retroalimentacion.

Finalmente, desde el ambito de la participacion, Jackson y Welch
(2007) plantean que la comunicacion interna cumple con cuatro obje-
tivos especificos: 1) contribuir a las relaciones internas, caracterizadas
por el compromiso de los empleados; 2) promover un sentido posi-
tivo de pertenencia; 3) desarrollar su conciencia sobre el cambio del
medio ambiente; y 4) desarrollar su comprension de la necesidad de
la organizacion de evolucionar sus objetivos. Para estos autores, este
conjunto de objetivos conlleva un propésito global: la promocién de
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la participacion de los empleados en sus organizaciones y, en este caso
concreto, en sus SGC.

Se advierte una clara coherencia entre los objetivos de la comu-
nicacion interna planteados por Jackson y Welch y los requisitos exi-
gidos en la Norma Técnica de Calidad de la Gestion Publica NTC-GP
1000:2009 y en la 150 9001:2015, en el sentido de garantizar la adecua-
da implementacion, mantenimiento y mejora del sGc.

Adicionalmente, para el desarrollo de esta investigacion, se con-
sider6 la capacidad de incidencia como otro objetivo de la comunica-
cion interna, es decir, la posibilidad que tienen los miembros de una
organizacion de influir en beneficio de la gestion institucional. En tal
sentido, se abordo el modelo de las 4 E (enable - engage - exempli-
fy - encourage) (Defra [Department for Environment, Food & Rural
Affairs], 2011) que define los elementos que pueden influir en el com-
portamiento de las personas vy, asi, favorecer su participacion en la im-
plementacion y desarrollo del sGc, al propiciar cambios que impacten
en el logro de los objetivos fijados.

En este contexto, la nocién de gestion del cambio, como elemento
complementario para la promocion de la participacion en el desarrollo
de los sGc, y la apropiacion de sus contenidos por parte de los inte-
grantes de una organizacion, revisten una gran importancia. Al res-
pecto, Anderson y Ackerman (2001) hacen referencia al impacto que
tienen los cambios en la cultura organizacional: generan una nueva
estructura en la organizacion, fundamentada en nuevos roles y con-
ceptos que modifican, de manera significativa, los modelos de pensa-
miento, creencias, sentimientos, valores, normas y la forma como se
concibe la entidad.

Por su parte, el estudio de Rincon y Bernal (2011) sobre las barre-
ras culturales organizacionales en la implementacion de los SGC en en-
tidades publicas en Colombia sefiala que la gestion del cambio es uno
de los principales factores de fracaso en la implementacion de estos
sistemas de calidad, junto con la motivacién de los funcionarios y los
estilos de direccion. Por lo tanto, es un elemento clave para entender
como se puede propiciar una mejor apropiacion de la cultura de la ca-
lidad en el ambito publico.
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Ademas, se consideré como elemento propio de la gestion del
cambio el aprendizaje organizacional, donde la comunicacion inter-
na debe desarrollar un conjunto de estrategias para impactar postiva-
mente a los integrantes de la organizacion, lo que implica identificar
la forma en que sus interlocutores codifican y decodifican la informa-
cion suministrada. Para ello, se consideré la teoria del sociélogo bra-
silero Waldemar de Gregori (1999), denominada cibernética social,
que aborda el proceso de comunicacion dentro de las organizaciones,
a partir de la identificacion de los tipos de inteligencia. De acuerdo
con esta teoria, las personas poseen un cerebro central asociado a la
inteligencia operativa y pragmatica, un cerebro derecho relacionado
con la inteligencia emocional y un cerebro izquierdo ligado a la inte-
ligencia logica. El tipo de cerebro predominante determina, en gran
medida, la expresion de las personas, asi como su forma de codificar
y decodificar la informacion (Velandia, 2005).

Bajo esta perspectiva tedrica y conceptual, la investigacion toméd
como punto de partida una descripcion de la dindmica de la comuni-
cacion interna de las dos entidades objeto de estudio y una medicion
de los aspectos asociados a la participacion de sus empleados en sus
SGC, para luego proponer una metodologia de comunicacion interna,
validada previamente. El objetivo principal de esta es fortalecer la co-
municacion interna de las entidades del sector ptblico colombiano, con
el fin de promover la participacion de sus servidores en el desarrollo
de sus sGc, definiendo unos pilares de comunicacion. Lo hace a través
de la adopcién de un esquema basado en siete componentes: analisis
de la comunicacion; estrategia comunicativa; gobierno de la comuni-
cacion; gestion de la comunicacion; informacion; medios y tecnologia;
y apropiacion y relacionamiento.

Metodologia

Para analizar la comunicacién interna de las dos entidades publicas
objeto de estudio y de los factores que determinan la participacion del
personal en sus respectivos SGC, la investigacion se fundament6 en el
paradigma historico hermenéutico y se desarrollé bajo una metodologia
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de tipo exploratorio, con un enfoque mixto que comprendid cinco
momentos investigativos. Adicionalmente, se consideraron algunos
elementos descriptivos en la medida en que, como resultado de la me-
dicion, se describieron las caracteristicas de las categorias de investi-
gacion definidas en cada una de las entidades estudiadas.

Las categorias de analisis de esta investigacion corresponden a la
comunicacién interna organizacional y a la participacion (objetivo pri-
mordial de la comunicacion interna) de los servidores publicos de las
dos entidades publicas estudiadas en sus sGcC. Por su parte, los cinco
momentos investigativos abordados (descritos en la figura 2.1) fueron
el disefio de instrumentos de investigacion, la revision documental, el
analisis de resultados, la estructuracion de la propuesta de comunica-
cién interna y, finalmente, la validacion de esta.

Figura 2.1. Momentos de la investigacion

MOMENTOS DE LA INVESTIGACION

e Compilacién de programas
de comunicacién institucional

¢ Disefio de entrevistas

Disefio de | Lik ¢ Consolidacién de piezas
¢ Diseil n iker S
sefio de la encuesta Likert comunicativas

* Validacion de expertos o Analisis de contenidos

¢ Ajuste de instrumentos

e Prueba piloto Revision documental

e Aplicacion

Instrumentos de
investigacion e Estructura de la propuesta

® Desarrollo descriptivo de la
estructura

® Matriz de divergencia —
convergencia — incidencia

e Test de coeficiente mental
triadico

e Analisis descriptivo Enfoque

¢ Anilisis de relaciones entre comunicativo
variables

Analisis de

resultados

e Validacién de contenido

e Grupo focal de expertos

Validacion de la

propuesta

Fuente: elaboracion propia.
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Para efectos de este estudio, se definieron y desarrollaron una se-
rie de instrumentos (tabla 2.1) que facilitaron la descripcion inicial del
proceso de comunicacion interna de las dos instituciones, partiendo de
la revision documental y de los resultados de la encuesta tipo Likert,
aplicada a los servidores de las dos entidades. Esta arrojé informa-
cién acerca del tipo de medios de comunicacién empleados y la per-
cepcidn que poseen los funcionarios sobre la forma en que se gestiona
este tipo de comunicacion. Ademas, se disefiaron y aplicaron entre-
vistas semiestructuradas para reconocer la percepcion que tenian los
lideres de comunicacion, control interno y gestion de la calidad en las
entidades sobre la comunicacion interna y su articulacion con el SGC
desde sus dimensiones estratégica, operativa, cultural y de aprendiza-
je y de retroalimentacion.

Entre tanto, la participacion se abordé mediante una escala de
Likert, que se estructurd en veinticinco afirmaciones distribuidas en
diferentes bloques para medir la percepcion de los servidores publicos
sobre la comprension del sGc, el grado de conciencia, el compromiso,
el sentido de pertenencia con la entidad (Jackson y Welch, 2007) y su
incidencia en el destino estratégico de la organizacion.

Tabla 2.1. Instrumentos y técnicas de investigacion

Fases de la investigacion Técnicas o instrumentos de investigacion

Disefo y aplicacion de tres cuestionarios para
entrevistas semiestructuradas dirigidas a los
lideres de comunicacién interna, SGC y control
interno de cada entidad estudiada, para medir
su percepcion sobre la comunicacion y los sGc.

Disefo y aplicacion de una encuesta tipo
escala de Likert en la muestra seleccionada de
funcionarios de las entidades estudiadas, para
medir su percepcién sobre la comunicacion
interna y los sGcC.

1. Disefio y aplicacién de
instrumentos

Juicio de expertos: disefio de instrumentos
aplicados a los instrumentos para medir sus
niveles de validez y confiabilidad. Se aplic6 por
parte de tres expertos en comunicacién o en
SGC.
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Fases de la investigacion Técnicas o instrumentos de investigacion

Revisién documental: consecucion y revision
de los procesos, procedimientos, documentos
2. Revisién documental y productos de comunicacién interna, y de la
implementacién y estados de los sGc de cada
entidad.

Matriz de convergencia, divergencia e
incidencia: para identificar las orientaciones,
lineamientos y caracteristicas en comun o
diferencias entre los procesos y acciones de
comunicacion adoptados por las entidades

de estudio. También, aquellos elementos que,
sin ser compartidos o implementados, pueden
influir de manera positiva en sus SGC.

3. Analisis de resultados

Triangulaciéon de datos para andlisis situacional
(interpretacion de resultados) e identificacion de
elementos influenciadores de la comunicacién

4. Disefio de la propuesta interna.

metodologica Revisién de literatura sobre comunicacion
organizacional, tecnologias de la informacién
y la comunicacién, gestion del cambio, teoria
cibernética social y modelo 4E.

Cuestionario, criterios e instrumentos de
validacion para juicios de expertos. Se

5. Validacién de la propuesta | definieron cuatro criterios de validacion y
se seleccionaron seis expertos en las mismas
entidades objeto de estudio.

Fuente: elaboracion propia.

El estudio se desarrollé de forma concurrente, en la medida en
que los métodos cuantitativos y cualitativos empleados se aplicaron
de forma simultdnea, considerando los tiempos programados para su
disefio e implementacion, asi como las condiciones de acceso a los fun-
cionarios de las entidades publicas.

La validez de contenido de los instrumentos de medicion emplea-
dos y de la propuesta metodologica planteada (escala de Likert y tres
cuestionarios de preguntas para aplicar en entrevistas semiestructura-
das) se hizo mediante la metodologia de juicio de expertos y una prueba
piloto, en el caso de la escala de Likert. En el analisis de los resulta-
dos derivados de la aplicacion de entrevistas, se utilizé un método de
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triangulacion de datos, bajo parametros de comparacion e inferencias
cualitativas (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014), que comprende
la recoleccion, revision, organizacion, definicion de unidades de ana-
lisis, codificacion y descripcion.

Se utilizaron tres niveles de analisis de la informacion para las
dos entidades definidas (figura 2.2). El primer nivel abarcé las dimen-
siones de la comunicacion interna (estratégica, operativa, cultural y
de aprendizaje y retroalimentacion); el segundo nivel comprendio las
perspectivas de los entrevistados (representante de la alta direccion,
comunicacion y control interno); y el tercer nivel corresponde a la in-
formacion resultante de la comparacion de los dos primeros niveles,
que fue codificada con el proposito de identificar y agrupar aquellos
aspectos relevantes de la comunicacion interna sefialados por los en-
trevistados frente a cada una de las cuatro dimensiones.

Figura 2.2. Modelo de triangulacion de datos

Perspectiva de la
gestion de la calidad

Dimension Dimension

cultural L estratégica

ESCENARIO 1 Comunicacion ESCENARIO 1

Entidad publica 1 en el sgc Entidad publica 2

Dimensién de | ~—— Dimensién

aprendizaje operativa

Perspectiva de Perspectiva de
OISO control interno

Fuente: elaboracién propia.
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Los hallazgos y las conclusiones de esta investigacién fundamen-
taron el desarrollo de una propuesta metodoldgica de comunicacion
interna planteada para las dos organizaciones.

Resultados
Sobre el disefio de instrumentos de investigacion

Partiendo de la definicion de la justificacion de proyectos de investi-
gacion, se tuvieron en cuenta los criterios definidos por Hernandez et
al. (2014). En el ambito metodoldgico, esta investigacion brinda una
serie de instrumentos y herramientas para medir la comunicacion in-
terna y su contribucion al desarrollo de un sGc en el sector publico,
la cultura del control y la participacion de los servidores en la gestion
de la calidad, que antes no se tenian o no eran conocidos en el ambito
de las entidades publicas en Colombia.

En efecto, la encuesta tipo escala de Likert, los cuestionarios para
las entrevistas semiestructuradas a los lideres de comunicacién, con-
trol interno y SGC y la matriz de triangulacion de datos para determi-
nar convergencias, divergencias e incidencias son instrumentos que las
entidades publicas y privadas pueden aplicar, no solo para desarrollar
diagndsticos de comunicacion interna, sino también para otras dimen-
siones de la gestion organizacional.

Sobre la revision documental

La dindmica de la comunicacién interna en cada una de las entida-
des publicas analizadas se abord6 mediante una revisiéon documen-
tal sobre los desarrollos en comunicacion organizacional, con énfasis
en comunicacion institucional. Se llevaron a cabo entrevistas semies-
tructuradas con los representantes de la alta direccion, lideres de co-
municacion organizacional y responsables de las oficinas de control
interno. Ademads, una encuesta tipo Likert (también empleada para
medir la variable de participacién), que permitié conocer la percep-
cion de los servidores publicos sobre la comunicacion interna y sobre
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el uso que ellos hacen de los canales de comunicacion existentes en
sus instituciones.

Los resultados de la revision documental, del analisis de la infor-
macion obtenida mediante las entrevistas y de la encuesta de percep-
cién advierten una desarticulacion de la comunicacion interna con las
politicas y los objetivos estratégicos de las entidades, y con las politicas
y los objetivos de calidad. Se observa que la comunicacion se ha cen-
trado en la difusion de informacién sobre los resultados de la gestion
y se ha dirigido fundamentalmente al ptblico externo. No obstante,
se reconoce la necesidad de alcanzar esta integracion.

La revision documental se abord6 bajo cinco aspectos, que com-
prenden los mas relevantes del desarrollo de la comunicacion interna.
Estos se pueden observar a través de la informacion documentada, re-
copilada y revisada en las dos entidades estudiadas: 1) el modelo de
operacion, 2) la estructura organica, 3) la comunicacion organizacio-
nal, 4) la gestion de la comunicacion y §) su evaluacion. Se encontrd
que en las dos entidades existen diferencias sobre la concepcion y la
organizacion del proceso de comunicacion interna, tanto en los mo-
delos de operacion por procesos, como en sus estructuras organicas.
Difieren, ademas, en su formalizacién como elementos estratégicos,
pues una de ellas la concibe como un subproceso de apoyo, mientras
que la otra la concibe como parte de los procesos estratégicos. A su
vez, se advierte que las politicas de comunicacién interna no se han
desarrollado a cabalidad en ninguna de las dos entidades.

Se observo que la planeacion, seguimiento y evaluacion de la ges-
tion de la comunicacion interna es limitada y se circunscribe a la veri-
ficacion de la ejecucion de actividades y uso de canales de informacion.
Es necesario que el compromiso de la alta direccion se refleje también
en la asignacion planificada de recursos (financieros, tecnologicos y de
talento humano), de tal manera que responda a las necesidades reales
de la institucién, lo cual no se observé como politica institucional, sino
mas bien como practica coyuntural en las entidades.

Por otra parte, con la informacion derivada de las entrevistas
semiestructuradas a los lideres de gestion de la calidad, comunica-
cion interna y control interno, se identificaron y codificaron veinti-
cuatro elementos denominados atributos (tabla 2.2), los cuales son
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objeto de un tercer nivel de analisis. Posteriormente, se establecie-
ron las convergencias, divergencias e incidencias existentes entre
estos atributos.

Tabla 2.2. Atributos identificados para la comunicacién interna

Dimensiones Codigo Atributos
El Integracion con la estrategia de la entidad
E2 Roles y funciones
E3 Politicas y objetivos institucionales
Estratégica
E4 Articulacién con el sGe
ES Resultados de la gestion
E6 Compromiso institucional
o1 Gestion de la comunicacion
02 Competencias comunicativas
03 Promocién del compromiso
Operativa
04 Informacién y contenidos
(O8] Canales y flujos de informacion
06 Eficacia de la comunicacion
Cc1 Desempefio laboral
C2 Sentido de pertenencia
C3 Cultura de la calidad
Cultural Cc4 Participacion
CS Promocién de la conciencia
Cé6 Autocontrol
Cc7 Manejo del rumor
Al Resultados del seguimiento
A2 Impacto del sGc
De aprendizaje A3 Mejora del sGc
A4 Retroalimentacién
AS Relacionamiento

Fuente: elaboracion propia.
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Convergencias, divergencias e incidencias

Las divergencias son los postulados u opiniones discrepantes o dis-
cordantes. Las convergencias son las tendencias a unirse en un pun-
to, a coincidir o a aproximarse. Las incidencias son la posibilidad
de repercutir o causar efecto una cosa sobre otra (Real Academia
de la Lengua, 2016). Como resultado del analisis de las convergen-
cias, las divergencias y las incidencias, se obtuvieron inferencias de
caracter cualitativo sobre la gestion de la comunicacion externa en
las dos instituciones publicas estudiadas, las cuales se presentan a
continuacion.

e En la dimension estratégica de la comunicacion interna, se
infiere que las dos entidades analizadas reconocen la impor-
tancia de articular la comunicacién interna con las funcio-
nes, politicas y objetivos estratégicos de la entidad, pero no
se ha desarrollado dicha integracion. Se establecié que en
estas organizaciones, la comunicacion organizacional esta
orientada hacia el manejo de medios y hacia la comunica-
cion externa, primordialmente. No obstante, se apalanca la
difusion de informacion de los resultados de la gestion insti-
tucional derivada de los procesos misionales y de la gestion
del talento humano.

En las dos entidades, no se observo la definicion de politicas y
planes operativos de comunicacién articulados con la estrate-
gia institucional. En ese sentido, la comunicacion interna debe
integrarse a proyectos de actualizacion del sGc, a partir de la
revision de cadenas de valor o proyectos de redisefio organiza-
cional, buenas practicas y acompanamiento de cualquier pro-
ceso de cambio en las entidades.

* En la dimension operativa, se encontr6 que las dependencias
responsables de la comunicacién organizacional en estas dos
empresas dependen jerarquicamente del lider de la alta direc-
cién. Para gestionar este proceso, se emplearon, en los dos ca-
sos, canales de comunicacion de similares caracteristicas, sin
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diferenciacion de publicos ni grupos de interés; tampoco de
contenidos especificos para cada parte interesada del sGc. Se
advirtié, ademds, la ausencia de un nimero suficiente de es-
pacios presenciales de informacion y consulta. No obstante,
existen fortalezas en cuanto al uso de tecnologias de la infor-
macién y la comunicacién en la comunicacion interna.

También se observé que los lineamientos y las acciones de co-
municacion interna (manual o protocolo) no se evaldan. En
ese sentido, se llama la atencién sobre la necesidad de medir
y seguir los impactos de la comunicacién interna por parte de
las areas responsables. En cuanto al personal, es preciso am-
pliar los perfiles profesionales que se vinculan a los equipos de
comunicacion, para dar a la comunicacion interna un enfoque
mas interdisciplinario.

El desarrollo operativo de la comunicacion interna en estas dos
entidades también plantea la necesidad de asignar una parti-
da presupuestal para el desarrollo de este proceso y planificar
mejor los recursos requeridos para su desarrollo (financieros,
tecnologicos y de talento humano).

En la medicion de la dimension cultural de la comunicacion
interna, el estudio permitié mostrar que este tipo de comu-
nicacion no se comprende como promotor de la cultura or-
ganizacional, ni como eje, ni elemento fundamental para
promover la participacion (generacion de sentido de perte-
nencia y conciencia individual y colectiva). Muestra, ademas,
percepciones diferentes acerca de la comunicacién interna
como agente dinamizador del cambio, diferencias en el mane-
jo del chisme o el rumor dentro de la organizacién, y advier-
te la necesidad de detectar y atender los focos de distorsion
informativa y las diferencias en la apropiaciéon y compren-
sion de la informacion.

En el ambito organizacional, existe una concepciéon comun del
concepto de calidad en el colectivo, como un elemento asocia-
do con el cumplimiento de normas y requisitos. No obstante,
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la identificacion de grupos primarios de comunicacion favo-
rece el trabajo en equipo para el sGc.

e En cuanto a las inferencias cualitativas identificadas en la di-
mension de aprendizaje y retroalimentacion de la comunica-
cion interna, se identificaron limitaciones en los mecanismos
de medicion y seguimiento de la comunicacién interna, y pocos
escenarios y canales de comunicacion interna para facilitar la
retroalimentacion y la participacion del personal.

En ese sentido, en las dos entidades, se identificé un predomi-
nio de flujos de informacion de caracter vertical descendente
o en cascada, que responden al orden jerarquico establecido,
y este afecta la retroalimentacion de la informacion. Ademas,
en las organizaciones analizadas, existe poca informacién y
difusion de los resultados del sGc a través de los medios de
comunicacion interna existentes.

El seguimiento a la gestién de la comunicacion interna se rea-
liza a través de auditorias internas (incipientes en una organi-
zacion y moderadas en la otra), cuyos resultados presentan un
bajo impacto de las acciones de mejora.

Analisis de la percepcion de los servidores
sobre la comunicacion interna

De manera complementaria a la revision documental y a la realizacion
de las entrevistas a los lideres de los sGc, de comunicacion organiza-
cional y de control interno, se aplicd un encuesta sobre el modelo de
escala tipo Likert (que también mide aspectos asociados con la parti-
cipacion de los servidores en su sGC) para medir el uso de los medios
de comunicacion por parte de los servidores, su percepcion sobre la
comunicacién interna y su contribucion en el desarrollo e implemen-
tacion del sGc (figura 2.3).
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Figura 2.3. Percepcién sobre la comunicacién interna
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1y 5: actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2,1-3);
actitud favorable (3,1-4) y actitud muy favorable (4,1-5).

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de la medicion de la percepcion de los servidores
de las dos entidades sobre la comunicacién interna muestran que en
la entidad 1, el 68,26 % de la poblacion tiene una percepcion positi-
va sobre la comunicacién interna (52,12 % favorable y 16,14 % muy
favorable). Es decir, que los contenidos resultan de interés para los
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destinatarios y, en términos generales, estos consideran que la comuni-
cacion es efectiva en su organizacion. No obstante, el 31,74 % de ser-
vidores tiene una opinioén negativa sobre la forma en que se gestiona
la comunicacién interna.

Por su parte, en la entidad nimero 2, méas de la mitad de los en-
cuestados (54,25 %) inclina negativamente la balanza, con el 19,19 %
de percepcion muy desfavorable, y el 35,06 % desfavorable. Esto de-
muestra la escala de insatisfaccion de estos servidores con el tipo de
informacion emitida. Se advierte ademas que, a juicio de los encuesta-
dos, los mensajes recibidos a través de los diferentes canales de comu-
nicacion no proporcionan informacion suficiente sobre el sGC y que la
comunicacion interna no ha contribuido a la mejora de este.

La percepcion de los servidores de las dos organizaciones respec-
to a su comunicacion interna, y especificamente a su papel como di-
namizadores de la informacion del sGc, muestran la necesidad de que
los responsables de su planeacion y ejecucion implementen mecanis-
mos de seguimiento, medicion y evaluacion de la comunicacion inter-
na, asi como de su relacion con los publicos internos. De esta manera,
sera posible identificar las necesidades y expectativas de los servido-
res, ademas de su nivel de satisfaccion con los contenidos, e imple-
mentar acciones de mejora orientadas a adecuar la comunicacion a
las necesidades de la organizacion.

Ahora bien, las dindmicas de los servidores frente al uso de los
medios de comunicacion empleados en las instituciones estudiadas son
similares. Las dos entidades gestionan su comunicacion interna a tra-
vés de la intranet, la pagina web, el correo electrénico, un sistema de
carteleras, publicaciones en formato digital y reuniones de las depen-
dencias y areas de trabajo.

Los resultados de la aplicacion de este instrumento de medicion
indican que el correo electrénico registra el mas alto nivel de uso, re-
presentado por el 95,98 % (actitudes favorables y muy favorables) en
la entidad 1, y por el 69,74 %, en la entidad 2, seguido de la pagina
web, que en la entidad 1 registra el 85,19 % de opiniones positivas, y
de las reuniones de grupo, que en la entidad 2 tienen un impacto fa-
vorable y muy favorable del 53,19 %. La intranet es el tercer canal de
comunicacion mas empleado en la entidad 1, con el 81,49 % (actitudes
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favorables y muy favorables), mientras que en la entidad 2, su uso
registra uno de los niveles mas bajos, con solo el 35,42 % de actitu-
des favorables y muy favorables.

De otra parte, las dos entidades coinciden en que los boletines
virtuales y el chisme o rumor son empleados en menor medida para
compartir informacion relacionada con acciones que afectan el entor-
no laboral. De hecho, el chisme o rumor tiene altos niveles de rechazo,
tanto en la entidad 1 como en la entidad 2, con el 67,99 % vy el 74,54 %
de percepcion negativa, respectivamente. Llama la atencion que en la
entidad n.° 2, el porcentaje negativo supera las opiniones positivas so-
bre el uso de la mayoria de los canales de comunicacion. Un ejemplo
de ello son las opiniones desfavorables y muy desfavorables que regis-
tran el boletin virtual (65,32 %), la intranet (64,58 %) y las carteleras
institucionales (52,03 %).

Estas cifras muestran un bajo nivel de aceptaciéon de un impor-
tante numero de canales de comunicacion, lo que afecta la recepcion
de la informacion emitida a través de ellos y la eficacia de la comuni-
cacion interna.

Si bien la comunicacion organizacional y, por ende, la comunica-
cién interna dependen jerarquicamente de la alta direccion, en ninguna
de las dos entidades se ha concebido de manera clara una estructura
de gobierno para aquella. Esto se observa en la ausencia de planes o
programas de comunicacion definidos con objetivos y metas claras, la
limitada planificacion de recursos, la poca interdisciplinariedad de los
perfiles profesionales, la escasa medicién de impactos, el predominio
de los flujos de informacion de manera descendente y no transversal,
y la concentracién de la definicién de contenidos comunicativos sin
un mayor andlisis de los diferentes grupos, de las partes interesadas y
de sus requisitos de comunicacion.

Analisis sobre la participacion de los servidores
en los sistemas de gestion de la calidad

En concordancia con los objetivos de la investigacion, se midieron los
aspectos que inciden en la participacion de los servidores de las dos
entidades en la implementacion y consolidacion de su respectivo SGC.

69



INVESTIGACION EN SISTEMAS DE GESTION

70

Para ello, se consideraron cinco dimensiones (conciencia de los em-
pleados frente a aspectos concretos; sentido positivo de pertenencia;
compromiso con el SGC; comprension del SGC y destino estratégico
de la organizacion; incidencia en el desarrollo de la gestion de la or-
ganizacion) que propician el objetivo general de la comunicacion: la
participacion de los empleados en sus organizaciones.

En las dos instituciones, las dimensiones asociadas con la com-
prension, el sentido de pertenencia e incidencia registran resultados
mas bajos, pero muy similares entre si. En el caso de la entidad 1, los
resultados de estos tres aspectos oscilan entre el 73 y el 86 %,y en la
entidad 2, entre el 56 y el 59 %. Los resultados obtenidos en las dos
entidades para la dimension de comprension (figura 2.4) demandan
una revision de la informacion emitida, de los canales de comuni-
cacion empleados y de los resultados de la implementacion del sGc,
para identificar las barreras que han impedido que la totalidad de
los servidores comprenda la politica y los objetivos de calidad, asi
como la forma de satisfacer las necesidades del cliente y exceder sus
expectativas, como lo establece la NTC-GP 1000:2009.

La comprensién se convierte en una exigencia para garantizar
una gestion eficaz. El desconocimiento del SGc por parte de los ser-
vidores limita sus posibilidades de participacion.

Figura 2.4. Comprension del sistema de gestion de la calidad
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Entidad publica 2
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1y 5: actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2.1-3);
actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracién propia.

El compromiso y la toma de conciencia (figuras 2.5 y 2.6) registran
los porcentajes mas altos de favorabilidad. En el caso de la entidad
1, los resultados positivos, en su conjunto, corresponden al 96,83 %
(compromiso) y al 92,59 % (toma de conciencia), y en la entidad 2, al
86,35 % (compromiso) y al 74,17 % (toma de conciencia).

El compromiso registrado por los servidores de las dos institucio-
nes es determinante dentro de la investigacion. Al respecto, cabe des-
tacar que la NTC-GP 1000:2009 sefiala que el compromiso se observa
en la participacion activa de quienes se desempefian en lo publico.
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Figura 2.5. Compromiso con el sistema de gestion de la calidad
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1y 5: actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2.1-3);
actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracion propia.

Las entidades analizadas registran un alto nivel de conciencia
acerca de los objetivos y la politica de calidad, y sobre la forma
como, desde el ejercicio de sus funciones, los servidores contribuyen
a su cumplimiento.
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No obstante, el conocimiento reflexivo sobre estos aspectos no
implica necesariamente la accion ni la participacion activa de los em-
pleados. En este aspecto, es necesario ahondar sobre los instrumen-
tos o técnicas de participacion de estas instituciones.

Figura 2.6. Conciencia sobre el sistema de gestion de la calidad
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2.1-3);
actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracion propia.
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Se observa un grado de coherencia entre los resultados negati-
vos obtenidos por la entidad 2 en las dimensiones de comprension
(40,59 % desfavorables y muy desfavorables), sentido de pertenencia
(figura 2.7) (42,06 % desfavorables y muy desfavorables) e inciden-
cia (figura 2.8) (42,43 % desfavorables y muy desfavorables). Esto
indica que existe un segmento de la poblacién que muestra una in-
conformidad asociada a su quehacer laboral y frente a algunos as-
pectos del sGc.

Entre tanto, la entidad 1 registra niveles de opinién favorables
en estas dos ultimas dimensiones, lo que permite concluir, de mane-
ra preliminar, que la comunicacién interna cumple con sus objetivos
en esta materia.

Figura 2.7. Sentido de pertenencia con el sistema de gestion de la calidad
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1 y 5: actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2.1-3);
actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de la medicion de la comunicacion interna y de los
aspectos asociados a la participacion de los servidores en sus organi-
zaciones orientaron la construccion de una propuesta metodoléogica
de comunicacién interna, objetivo principal de este estudio, para pro-
mover la participacion de los servidores en la implementacion de los
SGC en las entidades objeto de estudio.

La propuesta, validada mediante el juicio de expertos, pretende
alinear la comunicacion interna de las organizaciones estudiadas con
los respectivos componentes estratégicos institucionales. Esto, por me-
dio de las siguientes acciones: mejorar los flujos de informacion sobre
la gestion de la calidad; fortalecer la participacion de los servidores
publicos en el diseno y desarrollo de los sGc de sus respectivas entida-
des; y proporcionar herramientas que permitan adecuar los contenidos
y canales de comunicacion interna requeridos por el sGc a la cultura
organizacional de estas dos organizaciones.
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Figura 2.8. Incidencia en el sistema de gestion de la calidad
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Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el analisis, que
oscilan entre 1y 5: Actitud muy desfavorable (1-2); actitud desfavorable (2.1-3);
actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracion propia.
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Propuesta de comunicacion interna
para los sistemas de gestion de la
calidad en entidades publicas

Teniendo en cuenta que el objetivo principal de esta investigacion fue
proponer una metodologia de comunicacién interna para promover
la participacion de los servidores en la implementacion de los sGc en
las entidades publicas, la propuesta metodoldgica que se describe a
continuacion se presenta como una herramienta util para cumplir sus
objetivos y llevar a cabo sus propositos organizacionales.

A través de esta propuesta, se propone brindar elementos meto-
dolégicos, conceptuales y practicos para:

e Alinear la comunicacion interna de las entidades publicas con
sus respectivos componentes estratégicos institucionales.

® Mejorar el flujo de informacion sobre la gestion de la calidad
en los esquemas de comunicacion de las entidades del sector
publico.

e Fortalecer la participacion de los servidores publicos en el di-
sefio y desarrollo de los sGc de sus respectivas entidades.

e Proporcionar herramientas que permitan adecuar los conte-
nidos y los canales de comunicacién interna requeridos por
el sGc a la cultura organizacional de las entidades publicas
colombianas.

Pilares de la comunicacion interna

La propuesta toma como punto de partida la definicion de los pilares
de la comunicacion interna o fundamentos metodoléogicos que deben
orientar la comunicacién interna para que esta se conciba como un
elemento sustancial de la organizacion. Se propone tener en cuenta los
principios del pensamiento complejo propuestos por Morin (citado en
Elorriaga, Lugo y Montero, 2012): la hologramatica, en la medida en
que la comunicacién interna es inherente a cualquier organizacion,
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fluye a través y fuera de aquella y, al mismo tiempo, la define y la par-
ticulariza; la dialdgica, pues la comunicacion interna debe considerar
toda la informacién de caracter organizacional y permitir su consta-
tacion, contrastacion y validacion; y la recursividad, si se considera
que la comunicacién interna se caracteriza por ser dindmica. En esa
medida, suministra informacién que da respuesta a multiples interro-
gantes y que, a su vez, genera mds preguntas, inquietudes y, por ende,
nuevas incertidumbres.

Primer componente: andlisis situacional
de la comunicacion interna

El esquema metodolégico propuesto (figura 2.9) toma como punto de
partida la elaboracion de un diagndstico de la comunicacion interna
que permita a la organizacion tener un conocimiento preciso sobre la
forma en que esta se gestiona y se articula con el sGc.

Figura 2.9. Componentes de la propuesta metodolégica

1. Analisis

o 6. Gestion 7. Apropiacién y
situacional ; !
de la cr relacionamiento
de la cr
2. Articulacién S. Informaci6én
estratégica para la gestion
de la c1 de la calidad
3. Definicién 4, Contenidos,
de gobierno medios y tecnologias
de la c1 de la c1

Fuente: elaboracion propia.

El diagnéstico se constituye en la fase inicial, para evaluar el es-
tado de la entidad respecto de los requisitos de la norma técnica de
calidad que rige para el sector publico colombiano y otros modelos
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de gerencia publica, como el MECI. Es necesario que las dreas o de-
pendencias que intervienen directamente en la gestién de la comunica-
cioén interna y en la gestion de la calidad sean las que desarrollen este
diagnostico. En ese sentido, es recomendable conformar un equipo de
trabajo, definir objetivos claros y asignar responsabilidades directas.
El equipo de trabajo designado debera establecer si, previo a la imple-
mentacion del sGc, se realizé algun tipo de diagndstico que pueda re-
visarse y contrastarse con la nueva realidad de la entidad.

Para la fase de diagnostico, es importante conocer el contexto
organizacional de la entidad; su mision, vision, objetivos institucio-
nales, lineas de produccién o de servicios; sus contextos econémico,
social, politico y geografico, asi como su estructura administrativa
y marco legal aplicable. Para ello, resulta fundamental tener acceso
a la informacion atinente al SGC, pues esta es en un insumo esencial
para estimar su grado de madurez. Resulta pertinente valorar tam-
bién los informes de auditorias internas y externas mas recientes, asi
como las actas de las revisiones adelantadas por parte de la alta di-
reccion, e identificar la existencia de planes de mejora del sGc, junto
con los responsables de su formulacion, ejecucion y evaluacion, en-
tre otros aspectos.

Segundo componente: estrategia de comunicacion

Para su desarrollo, la propuesta demanda una concepcion de la co-
municacion como un elemento estratégico de toda organizacion vy, por
ende, de la necesidad de articular la comunicacién interna con todos
los componentes estratégicos de la entidad; es decir, con las funciones
misionales, con sus politicas y objetivos institucionales y de calidad,
asi como con el modelo de operacion de la entidad, la normatividad
aplicable, sus planes, proyectos y programas estratégicos que se gesten
a mediano o largo plazo.

Para cumplir con este propésito, se debe partir de la realidad ins-
titucional y considerar, ademas de los componentes estratégicos de la
entidad y del sGc, la cultura organizacional, los roles, los niveles je-
rarquicos, los tipos de liderazgo, las caracteristicas de los integrantes
de la entidad y su estilo de comunicacion formal e informal.
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La alineacion de la comunicacion interna con los componentes
estratégicos también facilitara el desarrollo de las capacidades del ta-
lento humano, tanto para desarrollar politicas comunicativas, como
para gestionar la informacion, los medios de comunicacién internos
y la tecnologia.

Ahora bien, una gestion estratégica de la comunicacién interna
implica la concepcion de un plan estratégico, en el que se definan las
politicas y los objetivos de comunicacion, asi como los medios, tipos
de contenidos, flujos de informacién, acciones, eventos, tiempos, re-
cursos y responsables de este proceso en la entidad.

Tercer componente: gobierno para la comunicacion

Para articular la comunicacion interna, el SGC y la estrategia de la or-
ganizacion, es necesario contar con un modelo de gobierno de la co-
municacion que materialice y concrete las acciones requeridas para la
implementacion de la presente propuesta. Este gobierno tiene razén
de ser en la medida en que se debe procurar la integridad y la sosteni-
bilidad de la estrategia comunicativa.

Ejercer el gobierno de la comunicacién implica, entre otros as-
pectos, claridad sobre la normatividad, para definir el marco legal ge-
neral e institucional de la entidad y de la comunicacion interna. Este
marco legal comprende las funciones normativas que desarrolla la
entidad y que han sido dadas por la Constitucion Politica, las leyes
o decretos que reglamentan su funcionamiento y las resoluciones o
actos administrativos internos. Se deben contemplar, ademas, los do-
cumentos de cardacter legal y normativo en materia de comunicacion,
las directrices de los programas gubernamentales sobre tecnologias
de la informacién y los lineamientos relacionados con el acceso a la
informacion publica.

Otro aspecto fundamental para el gobierno de la comunicacion es
la estructura organizacional, la cual hace referencia a la division de las
actividades que se desarrollan dentro del drea responsable de la comu-
nicacion interna y a su posicion dentro de la estructura de la entidad.
Es recomendable que, organicamente, la comunicacion interna esté
muy ligada a la alta direccion, en la medida en que de alli provienen
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las acciones de cardcter estratégico que derivaran en la adopcion de
lineas y politicas para la ejecucion de las funciones de la entidad.

El talento humano apropiado para la comunicacion, los niveles de
autoridad y de responsabilidades funcionales, los espacios naturales y
normativos para la toma de decisiones y las relaciones con otros pro-
cesos, dreas y entidades son otros aspectos por tener en cuenta para
ejercer el gobierno de la comunicacion interna.

Cuarto componente: gestion de la comunicacion

Bajo esta Optica, la gestion de la comunicacion interna supone un en-
foque sistémico y complejo de la entidad; la coexistencia de formas
de comunicacion internas y externas de caracter formal e informal;
la interacciéon tanto de los miembros de la alta direccion como de los
servidores de todos los niveles de la entidad; y un proceso de comu-
nicacion organizacional estandarizado, que se caracterice por el uso y
apropiacion de las tecnologias de informacién y obedezca a un ejer-
cicio de planificacion, ejecucion, evaluacion y mejora de la estrategia
de comunicacion.

La comunicacién organizacional, como proceso estratégico, im-
plica un desarrollo de manera participativa. Bajo esa concepcion, la
comunicacion debe garantizar la comprension del sGc, generar con-
ciencia sobre la importancia de esta herramienta de gestion, fortalecer
el nivel de compromiso y sentido de pertenencia, y garantizar espacios
para que los integrantes de la organizacioén puedan expresarse e inci-
dir en la implementacion y desarrollo del sistema.

El proceso de comunicacion organizacional debe incluir, dentro de
su alcance, la planificacion, ejecucion, evaluacion y mejora de la estra-
tegia de comunicacion, para lo cual debe aplicarse el ciclo PHVA (pla-
near, hacer, verificar y actuar) o circulo de la calidad de E. Deming. En
el proceso, deben interactuar tanto los miembros de la alta direccion
como los servidores de todos los niveles de la entidad, y este debe ser
estratégico en la medida en que facilita el conocimiento, la compren-
sion, el analisis, la discusion y la retroalimentacion del sGc.

Cabe sefialar que la Norma 1s0 9001:2015 establece que la orga-
nizacion debe procurar conocer los intereses no solo de sus clientes,
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sino también de sus proveedores de servicios. En el caso del sector pu-
blico colombiano, también resulta pertinente conocer las diferentes
entidades gubernamentales o no gubernamentales que tienen interés
o relacion con sus temas misionales, que realizan vigilancia o control
politico directo o indirecto, asi como la comunidad donde ejerce al-
gun tipo de influencia.

Quinto componente: informacion
para la gestion de la calidad

Se debe procurar que la informacion para la gestion de la calidad emi-
tida resulte relevante para los distintos publicos, sea pertinente para el
buen desarrollo de la gestion organizacional, genere conocimiento so-
bre el sGc, facilite su comprension y, al mismo tiempo, ayude a promo-
ver las politicas, estrategias y mecanismos de planeacion, seguimiento,
evaluacion y control del sistema. Para mejorar la comprension de los
servidores sobre el sGc, es recomendable identificar las capacidades o
habilidades de aprendizaje, es decir, las variables cognitivas que dife-
rencian la forma de aprender entre las personas.

Es importante que la informacién atinente al SGC se genere desde
fuentes de informacion confiables, que sea analizada, procesada, con-
solidada y validada antes de su emision, y que cuente con atributos
como calidad, opotunidad, precision y claridad para facilitar su com-
prension. La informacion del sGc debe responder a las necesidades
de los diferentes publicos y debe estar disponible para todos ellos, no
solo para quienes toman decisiones. En este sentido, la entidad debe
disponer de medios de consulta que permitan un facil acceso a sus ser-
vidores y partes interesadas.

Para garantizar la participacion de los servidores dentro de su sGc,
es indispensable favorecer su comprension, generar conciencia sobre
su importancia, afianzar su compromiso, promover el sentido de per-
tenencia y garantizar su incidencia dentro del mismo. Por ello, resulta
de vital importancia identificar las maneras de aprender, sentir y ha-
cer las cosas de las personas que conforman la entidad. Al respecto, se
propone aplicar el Revelador del Cociente Triadico, test fundamenta-
do en la teoria de la conformacion triadica del cerebro de Waldmar
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de Gregori (1999), segun la cual existe una sintonia entre los tres ce-
rebros que posee el ser humano que, de alguna manera, determina su
capacidad de aprendizaje.

Sexto componente: contenidos, medios y tecnologia

Para fortalecer el sGC, la comunicacion interna debe contar con conte-
nidos, medios y tecnologia que le permitan acceder a fuentes de primer
nivel, de una alta confiabilidad, y que garanticen una difusion efecti-
va de sus contenidos. En este sentido, los sistemas de informacién que
empleen las entidades para la comunicacion interna deben considerar,
entre otros aspectos, la fidelizacion de los contenidos, recursos de con-
sulta para los diferentes grupos de interés, canales de comunicacion
que respondan a las caracteristicas de los publicos, flujos de informa-
cion horizontal y vertical, sea ascendente o descendente, seguridad de
la informacion —y la posibilidad de que esta se transmita de manera
inequivoca—, escalabilidad, interoperabilidad, funcionalidad, perti-
nencia y coherencia de la informacion con el desarrollo de la gestion
institucional.

Ademas, se deben establecer escenarios para la comunicacion in-
terna que consideren la cultura organizacional, la arquitectura de los
sistemas de informacion, la definicion de contenidos atinentes al sGC
y el manejo de dichos contenidos para garantizar su comprension e
interiorizacion; los atributos de los canales de informacion y la retro-
alimentacion de los mensajes, pues al establecer una participacion en
los niveles de informacién y consulta, se hace necesario suministrar
informacion al personal y recibir sus opiniones, inquietudes y cues-
tionamientos, para identificar asi sus imaginarios individuales, Estos
pasan a ser colectivos e impactan de manera directa o indirecta su
comprension del sGc.

Trabajar talleres, realizar ferias de servicios o conformar grupos
focales de comunicacién pueden ser escenarios propicios para la dis-
cusion y la retroalimentacion de los contenidos metodologicos y con-
ceptuales de diferentes temas (Garcia y Mateo, 2000). Uno de ellos, la
gestion de la calidad en el ambito publico.
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Séptimo componente: apropiacion y relacionamiento

Finalmente, la propuesta metodolégica propone el componente de
apropiacion y relacionamiento, que hace referencia a la posibilidad
que tiene toda organizacion, e incluso todo individuo, de hacer propio
cualquier elemento que tiene que ver con su desarrollo personal. En la
medida en que el personal de una organizacion se apropie del SGC y
entienda todo lo que este conlleva, mejorara su relacionamiento con
el sGc vy, por ende, entre los procesos y el sistema, entre la organiza-
cion y el sistema y entre el propio SGC y otros sistemas de gestion que
la entidad tenga implementados o desarrolle en un futuro.

Este componente de apropiacion y relacionamiento toma como re-
ferencia el modelo de Las 4E, desarrollado por el Departamento para
el Medio Ambiente, Alimentacién y Asuntos Rurales de Inglaterra:
activar (enable), comprometer (engage), ejemplificar (exemplify) y fo-
mentar (encourage).

Dicho componente considera la gestion del cambio, especifica-
mente el cambio organizacional, como un conjunto de acciones ne-
cesarias para incentivar la transformacion cultural y redefinir formas
y modelos de pensamiento, creencias, sentimientos, valores y normas
que favorezcan la participacion en el desarrollo de los sGc, a través
de la comunicacién interna.

Retomando la teoria de Kotter y Schlesinger (2008), se recomien-
da acompaiiar la implementacion de la propuesta metodoldgica con
una estrategia de gestion del cambio que aborde las siguientes fases:

* Educacion y comunicacion: para crear conciencia colectiva y
comprension del SGC, es preciso que la entidad defina clara-
mente cOmo esta mejora su gestion y se articula con su pro-
yecto institucional. Todo proceso de cambio debe incluir, de
manera transversal, la comunicacion, pues esta facilita el en-
tendimiento y la légica del cambio.

® TParticipacion y compromiso: se desarrolla a partir de la eje-
cucion del Modelo de las 4E, la concepcion estratégica de la
comunicacion, y bajo el analisis de las capacidades de apren-
dizaje que ofrece el modelo del cerebro triddico.
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® Facilitacion y soporte: otra forma de hacer frente a la posible
resistencia al cambio es mostrar todo el apoyo desde la alta
direccion. De manera especifica, este proceso puede incluir el
disefio de un gobierno para la comunicacion, precisando com-
petencias y responsabilidades, asi como con la definicion de un
plan estratégico de comunicaciones mediante el cual se asignen
los recursos necesarios y el respectivo seguimiento permanente.

e Negociacion y acuerdos: ofrecer incentivos a los resistentes
activos o potenciales. Retomando el elemento de las 4E rela-
cionado con el fomento, este mecanismo conlleva el recono-
cimiento por los buenos resultados del trabajo y el incentivo
para mejorar cuando esto no sucede.

Discusion

Como bien lo sefiala Francisco Moyado (2002), “las administracio-
nes publicas experimentan diferentes transformaciones a partir de los
cambios que el Estado mismo ha sufrido como consecuencia de un
conjunto de reformas que sin duda siguen en curso” (p. 1). Por lo tan-
to, la evolucién de la gerencia publica seguird su devenir de manera
simultanea, y como respuesta a las nuevas necesidades sociales que las
entidades estatales pretenden solventar. En este contexto, los mode-
los de gestion seguiran probandose, no como modas temporales, sino
como verdaderos esfuerzos por alinear la administracion publica con
las tendencias de gestion organizacional. Hoy en dia, modelos de ges-
tioén publica como el MECI y la gestion de la calidad estan en boga en
todas las entidades estatales colombianas, con mayor o menor grado
de éxito, donde la participacion del servidor publico ha sido funda-
mental. Para ello, la comprension de estos modelos resulta importan-
te y significativa.

La comprension del sGC toma como punto de partida la decision
no solo de informar sobre el mismo, sino de construirlo colectivamente.
Para ello, se deben considerar la cultura organizacional y las capaci-
dades de aprendizaje de cada institucion, asi como la articulaciéon con
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los componentes estratégicos y las funciones misionales de la entidad.
Esta concepcion representa una nueva interpretacion de los contenidos
del enfoque constructivista de la comunicacién abordado por Berger y
Luckmann (2009) y el trabajo de Formanchuk & Asociados (2015), pues
le imprime una nueva dimensioén: la de poder participar para incidir.

En efecto, la comprension y el compromiso con el SGC se veran
afectados por la capacidad operativa de la entidad para gestionar y
materializar los contenidos comunicativos sobre la calidad. No es su-
ficiente con generar flujos de informacion descendente; es necesario
ahondar en practicas comunicativas mas orientadas a la construccion
colectiva y participativa de metodologias de gerencia publica.

En este sentido, es necesario conocer y dar a conocer el por qué y
el para qué de los sistemas de gestion, sus usos y beneficios, pero tam-
bién sus dificultades y posibles perjuicios. Es conveniente, entonces,
escuchar y escudrifar sobre las diferentes opiniones y posiciones que
pueden suscitarse alrededor de la implementacion de un sGc. La dia-
l6gica mencionada por Morin (citado en Elorriaga et al., 2012) como
pilar de la comunicacion implica tener en cuenta todas las voces, in-
cluso las disonantes. Esta dial6gica también se debe considerar a la
hora de estructurar programas de gestion del cambio, que a menudo
acompanan la implementacién de modelos de gerencia publica, pues,
en palabras de Hartasanchez (2008), los agentes de cambio, es decir,
los funcionarios publicos que materializan las instituciones publicas,
se cuestionan sobre si la implementacion de estos modelos mengua su
poder de intervencion. Aqui la comunicacién interna resulta sustan-
cial para mejorar la comprension del sGc y posibilitar el compromiso
y la toma de conciencia. Y no se trata solo de pasar del caricter infor-
mativo al de consulta, sino mas bien de propiciar bases de incidencia
y verdadera participacion.

Resulta también indispensable abrir el debate sobre el papel que
se le ha dado a la comunicacion interna en las metodologias y modelos
de gerencia adoptados en el sector publico colombiano, pues, desde su
concepcion, el Sisteda, el MECI y el sGC han considerado la comunica-
cion un elemento esencial para promover la participacion en la gestion
y la democratizacion de la informacion publica. No obstante, en los
dos modelos no trasciende el papel informativo de la comunicacion,
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y su rol de facilitador queda excluido de la incidencia y, por lo tanto,
de la participacion.

En la 150 9001:2015, se avanza hacia la concrecién de la comu-
nicacion interna desde el modelo de las seis preguntas basicas del pe-
riodismo: qué, quién, como, cuando, déonde y por qué. No obstante,
es necesario desarrollar una concepcién y una préctica de la comuni-
cacion interna que favorezca la construccion de relaciones sociales, la
convivencia y la participacion, como lo expresan Berger y Luckmann
(2009), y que contribuya a la construccion del conocimiento, como
bien lo ha definido Marchiori (2011).

La relacion intima entre la comunicacion interna, la gerencia es-
tratégica, la gestion del conocimiento y la gestion del cambio no se ha
considerado en su totalidad en la High Level Structure que trae la 150
9001:2015, y mucho menos en el MECI y en la norma de calidad que se
aplica en el sector publico. Una comunicacion de estas caracteristicas
requiere no solo de una metodologia que complemente lo ya defini-
do por los modelos de gestion de la calidad (NTC-GP 1000:2009 e 15O
9001:2015) y de control (MEcCI) adoptados en el sector publico, sino
que ademas debe considerar aspectos clave para gobernar y gestionar
la comunicacion, definir contenidos de acuerdo con los intereses y ex-
pectativas de los publicos internos y externos, evaluar impactos y ge-
nerar sinergias articulando liderazgos y favoreciendo la apropiacion
de estos modelos y su relacionamiento con la gerencia de lo publico
desde la construccion colectiva.

Al respecto, tal como se plantea en la Norma para la Evaluacion
de la Gestion Etica y Socialmente Responsable en las Organizaciones
SGE 21:2008, es recomendable también considerar la necesidad de iden-
tificar y clasificar los diferentes grupos de interés, asi como de conocer
sus expectativas a la hora de construir una estrategia y un plan de co-
municaciones para priorizar las acciones comunicativas que se pueden
adelantar en un contexto determinado.

La calidad se ha renovado otra vez en la discusion permanente so-
bre la modernizacion del Estado, ya que es una importante alternativa
para “fortalecer la legitimidad de los gobiernos por medio del redisefio
de las instituciones, la mejora continua y el énfasis en un mayor ren-
dimiento de las organizaciones” (Moyado, 2002, p 9). Es hora, tal vez,
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de imprimirle una nueva perspectiva: la necesidad de comunicar de
manera eficaz lo que se quiere de la calidad en la gestion publica, para
que los servidores del Estado no solo lo comprendan, tomen conciencia
de él y lo sientan propio, sino también para que se comprometan con
su desarrollo y puedan incidir de manera positiva en sus resultados.

Hacia estos propositos se orienta la propuesta resultante de esta
investigacion, la cual no puede considerarse una metodologia finali-
zada, sino, mas bien, por construir, a partir de su aplicacion, revision,
ajustes y difusion entre las entidades estudiadas y muchas otras del
sector publico. Asi, esta propuesta puede ser la base para el desarro-
llo de un modelo de comunicacién organizacional, con énfasis en la
comunicacion interna, para los SGC y otros sistemas de gestion, en el
ambito publico y privado de la gestion integral.

Conclusiones

Los resultados de la medicion de la comunicacién interna y de la per-
cepcion de la participacion en la construccion de los sistemas de ges-
tion de las entidades objeto de estudio muestran una relacion directa
entre los objetivos especificos de la comunicacion interna sefialados
por Jackson y Welch (2007) —compromiso, toma de conciencia, sen-
tido de pertenencia y comprension—, sumados a la incidencia, y las
dimensiones planteadas por A. Formanchuk (2015) y adoptadas para
esta investigacion (estratégica, operativa, cultural y de aprendizaje y
retroalimentacion).

Pese a que las dos entidades objeto de estudio han implementado
modelos de gestion, se observa que la comunicacion interna no cum-
ple sus objetivos de manera contundente, pues se advierte una desar-
ticulacion con los elementos estratégicos de la calidad y de las propias
entidades, y su dindmica no facilita el entendimiento del entorno or-
ganizacional. Ademas, esta modalidad de comunicacion no se consi-
dera un elemento estratégico en el momento de evaluar los resultados
de los sistemas de gestion o de control establecidos.

La informacién obtenida mediante las entrevistas y las encuestas
permite concluir que la comunicacion interna ha venido cumpliendo
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con una funcién mas de tipo informativo y de consulta que de promo-
cion de la participacion en la construccion de los sGc.

La revision documental mostré que la poca informacion sobre
los resultados e impactos de los SGC se centra en aspectos formales
basicos, como la caracterizacion de procesos y procedimientos, y usos
de formatos y registros. En este sentido, la comunicacion interna no
se ha posicionado como una fuerza motora de la cultura de la cali-
dad y del control y, por consiguiente, no se ha reconocido su impor-
tancia como elemento fundamental para la definicion de la cultura
organizacional.

La debilidad en los flujos de informacion de doble via, que de-
berian facilitar la retroalimentacion tanto de la gestion institucional
como del sGc, incide en el significativo nivel de insatisfaccion que
se percibe frente a la comunicacion interna y a la informacién so-
bre el sGc.

Se advierte, entonces, una clara oportunidad de mejorar los nive-
les de participacion de los servidores publicos en el desarrollo del scc
(desde la comprension, toma de conciencia, compromiso, sentido de
pertinencia e incidencia), si se fortalecen aspectos como la cultura del
autocontrol, el liderazgo y las capacidades de aprendizaje, a través de
acciones orientadas a materializar la comunicacion desde una perspec-
tiva estratégica integradora y hologramatica, cultural, operativa y de
crecimiento individual y colectivo.

El compromiso con el desarrollo del sGc sera mayor en la medi-
da en que sus conceptos y beneficios sean mejor comprendidos y que
exista una clara intencion de utilizarlos para escalar los resultados de
la gestion institucional (sentido de pertenencia).

Asi pues, uno de los mayores retos a futuro de la administracion
publica sera, sin duda, desarrollar mejores metodologias de comunica-
cién interna que favorezcan el desarrollo de los modelos de gestion de
la calidad, y de cualquier otro que se considere, en el largo y comple-
jo camino de la gestion de la calidad y la excelencia, que tenga como
destino una funcién publica mas eficaz, responsable y comprometida
con la construccion de pais.
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de materias primas derivadas aquel. Sin embargo, la historia ha de-
mostrado la intencionalidad de generar condiciones cambiantes frente
a este tema: la Revolucion industrial, el crecimiento demografico, la
identificacion de los riesgos para la salud del trabajador, entre otros
hechos y acontecimientos, han originado influencias vanguardistas
asociadas a cambios socioculturales constantes que inciden en los mo-
delos econémicos.

Cada organizacion, cada pais, tiene una forma de interpretar y de
justificar la necesidad de asociar elementos que permitan complemen-
tarse en funcién de aportar a la mejora de las condiciones del trabajador
en su entorno laboral. Entonces, la participacion del talento huma-
no deberia ser evidente y tener un espacio privilegiado en un sistema
productivo socioeconémico. De acuerdo con el estudio de Koivupalo,
Sulasalmi, Rodrigo y Viyrynen (2015) y Rodriguez-Rojas y Molano
(2018), es posible gestionar la ssT (seguridad y salud en el trabajo) en
una organizacion que cambia continuamente. Se requiere identificar
las necesidades de mejora, tanto para las practicas de gestion de SST,
como para las herramientas de gestion local y corporativa.

En Colombia, se adoptan algunos lineamientos dentro de un sG-
SST (sistema de gestion en seguridad y salud en el trabajo) que busca
asociar elementos en funcion de la prevencion, proteccion y atencion
a los trabajadores en el desarrollo de sus actividades laborales.

Este sistema se cre6 a partir del Decreto 1443 de 2014, el cual, bajo
un caracter de obligatoriedad, pretende cobijar todas las empresas dentro
del territorio nacional al asumir su implementacion vy, de igual forma,
las consecuencias sancionatorias de su no cumplimiento, contempla-
das en el Decreto 472 de 2015. Las limitaciones que presentan algunas
empresas para cumplir con este Decreto recaen, en gran parte, en fac-
tores econdmicos de las pequenas y las medianas empresas (pymes).

De acuerdo con el estudio de Floyde, Lawson, Shalloe, Eastgate y
D’Cruz (2013), la gestion de la sST en las pymes se ve afectada por la
presion de la competencia, los escasos recursos para formar personal
en SST, las barreras en el estilo de aprendizaje de los trabajadores y la
idoneidad de las personas encargadas de la ssT. Teniendo en cuenta
estas caracteristicas, se vio la necesidad de proponer mecanismos que
permitieran que este tipo de empresas adoptaran el SG-SST por medio
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de una metodologia que facilitara su entendimiento y disminuyera los
costos en el proceso. Esto se hizo atin mas evidente con el Decreto 171
del 1.° de febrero de 2016, el cual posterga el cumplimiento obligatorio
del sG-ssT, que, luego del Decreto 1443, fue reiterado con el Decreto
Unico Reglamentario del Sector Trabajo 1072 de 2015 por un afio mas,
es decir, hasta 31 de enero de 2017.

El desarrollo de este trabajo investigativo permite poner las py-
mes en igualdad de condiciones frente a las grandes empresas. Si bien
el tiempo para poder cumplir se amplio, deja al corte de la fecha li-
mite todas las empresas publicas y privadas, sin importar su tamarfio.
Al tener a la mano una herramienta metodologica que facilite la fa-
miliaridad de los conceptos descritos en las normas, y puntualmente
con el Decreto Unico Reglamentario del Sector Trabajo 1072 de 2015,
podra obtenerse la implementacion y el mantenimiento del SG-sST, sin
incurrir en mayores costos.

Hallar un mecanismo que facilite asociar e interiorizar concep-
tos de los componentes del SG-SST, y que este, a su vez, permita dis-
minuir en su aplicacion los costos, resulta dispendioso. Esto se debe a
que el solo hecho de ajustar una norma o un sistema de gestion gene-
ra en los interesados un aparente efecto de rechazo. Las empresas, en
su gran mayoria, adoptan una posicion negativa al inicio, mostrando
poco interés, pero debido al caracter de obligatoriedad actual con las
nuevas normas, la receptividad frente al tema ha cambiado. Durante
el desarrollo investigativo, se encontrd una vision muy interesante que
permitié mostrar elementos dentro de la construccion del conocimien-
to. Es asi como la psicologia educativa adopta un papel predominante
(Ausubel, 2011). Comprender el comportamiento de los individuos, su
predisposicion a ciertos temas y su capacidad para individualizarlos
para construir nuevo conocimiento expone cinco problemas por tra-
bajar frente al aprendizaje:

1. Describir las metodologias y los procesos que afectan la ad-
quisicion y retencion del conocimiento.

2. Buscar la mejora de la capacidad para aprender y resolver
problemas.
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3. Definir las condiciones y las caracteristicas iniciales del edu-
cando y su tendencia a manejar temas puntuales con facilidad.

4. Asociar mecanismos que permitan motivar la absorcion y re-
tencion del aprendizaje.

5. Definir metas dentro de un ambiente de motivacion relaciona-
do con los elementos y los materiales utilizados.

Al estudiar diversos autores, se encontré que habia elementos co-
nectores con la metodologia gamestorming (Gray, Brown y Macanufo,
2012), pues la profundizacion de la gestion del conocimiento compa-
ginaba de forma perfecta con caracteristicas dinimicas que permiten
seducir a los participantes y generar compromiso, en cierta forma.

El comportamiento estructural de esta metodologia facilita su
apropiacion, por contar con tres componentes que se observan en la
figura 3.1.

Figura 3.1. Comportamiento del modelo gamestorming

DIVERGENTE EMERGENTE CONVERGENTE

Fuente: elaboracion propia.

Divergente: hace referencia a la informacion, los escenarios y el
desarrollo de los temas por tratar. Es alli donde se deliberan las ideas.

Emergente: en este punto, se exploran y se examinan patrones que
permitan la concordancia y clasificacion de los elementos comunes.

Convergencia: se definen las acciones, conclusiones y decisiones
para evaluar las ideas desde un punto de vista critico y realista (Gray,
Brown y Macanufo, 2013).
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Finalmente, el enfoque de estos aportes metodoldgicos permite
generar valores agregados sustanciales frente a la comprension e im-
plementacion del sG-ssT. Al mismo tiempo, y siendo esto quiza lo mas
importante, permite mejorar las condiciones del trabajador en su am-
biente, asi como mantener y promover su salud fisica y mental, mini-
mizando los riesgos.

Metodologia

Esta investigacion de tipo mixto se ubic6 en un paradigma empirico
analitico. Se desarroll6 en cuatro fases, como se puede apreciar en la
figura 3.2.

Figura 3.2. Fases del desarrollo de la investigacion

o Validacion
Base teorica )
de la guia

o Anilisis del libro ol
2, parte 2, titulo ® Psicologia e Construccion S
4 y capitulo 6 del educativa de la guia 'u\ifihdaaon dela
Decreto 1072 de o Gamestorming metodologica &
2015

Analisis Estructuracion

normativo de la guia

Fuente: elaboracion propia.

Estructuracion de la guia metodologica

Para poder constituir el modelo de la guia, se contemplaron dos as-
pectos principales. En el primero, se describe un analisis del Decreto
1443 de 2014, que posteriormente fue derogado por el actual Decreto
1072 de 2015. Asimismo, se realiz6 la revision sistematica de
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experiencias e implementacion, donde se recalcan los modelos teori-
cos de gestion del conocimiento y la educacion para los colaborado-
res en las pymes, lo cual dio como resultado la propuesta de la guia
metodolodgica.

Analisis normativo

El origen radicé en cada uno de los capitulos del Decreto, donde se
determind la intencionalidad de cada articulo para poder identificar
su funcion dentro del sG aplicable a las pymes. Se agruparon, segun el
contexto del sistema, en dos categorias generales (categorias estruc-
turales y categorias técnicas), descritas en mayor detalle en la tabla
3.1. Esto, con el objetivo de facilitar a las pymes la comprension del
Decreto y poder asociarlo a una propuesta dindmica.

e Categorias estructurales: contienen los elementos base del sG y
tienen como finalidad gestionar la planificacion de la Seguridad
y la Salud en el Trabajo en las organizaciones.

e Categorias técnicas: permiten agrupar elementos de manejo
propio de la organizacion y estan sujetas al como dentro de la
norma: gestion del cambio, prevencion y promocion, mejora
continua, capacitacion, entre otros.

Tabla 3.1. Descripcion de las categorias

Técnicas Elementos estructurales de la norma

1. Promocién y prevencién (Pyp) 1. Politica del ssT

2. Obligatoriedad en la participacién | 2. Normograma

3. Programas de capacitacion 3. Rendici6n de cuentas (persona
(contratistas y proveedores) delegada de la Alta Direccidn)

4. Condiciones sociodemograficas 4. Objetivos del ssT

S. Programas 5. Funciones y responsabilidades
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Técnicas Elementos estructurales de la norma

6. Relacion con la Administradora

de Riesgos Laborales (ARL) 6. Recursos

O 7. Control de los registros y los
7. Comunicacién (interna y externa)

documentos
8. Compras y contratos 8. Plan de trabajo
9. Gestion del cambio No hay un elemento estructural.
10. Gestién del riesgo No hay un elemento estructural.

Fuente: elaboracion propia.

Base teorica

Por otra parte, se realizo un barrido conceptual donde se analiz6 la
implementacién de los SG-sST en diferentes contextos académicos y
gubernamentales, a través del cual se identificaron y evaluaron aspec-
tos clave, como los costos, la sostenibilidad, el cumplimiento de sus
propositos, los rasgos similares y los rasgos distintivos frente a los
requisitos establecidos en el libro 2, parte 2, titulo 4, capitulo 6 del
Decreto 1072 de 2015. Como resultado de este andlisis, se identifico
que el comportamiento de estas referencias tenia elementos comunes
en materia de transferencia del conocimiento. Diversas experiencias
demuestran la importancia de aprovechar el conocimiento y sociali-
zarlo en las organizaciones.

Resultados

Estructuracion de la guia metodologica

Partiendo de los apartados anteriores, se elabor6 la conexion entre la
metodologia gamestorming y el Decreto 1072 de 2015. De alli, se ela-
boré una guia metodoldgica que tiene como finalidad facilitar al par-
ticipante la comprension del sG-ssT, por medio de dindmicas alusivas
a este, asi como de la formacién de equipos de trabajo para llevar a
cabo las dindmicas.
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Se establecieron tres estadios disgregados en componentes. El pri-
mero de ellos (tensiémetro organizacional) hace referencia al diag-
noéstico, donde se aborda al representante de la empresa frente al sG.
Por medio de una lista de chequeo inicial sobre la norma, se definen
responsabilidades y se ratifica la importancia de llevar a cabo las di-
namicas. Se abordan aspectos desde el diagnéstico de las empresas,
identificando el tamafo (micro, pequefia y mediana empresa) y utili-
zando herramientas de conocimiento comun para tal fin (lista de che-
queo) sobre el Decreto. El segundo estadio (implementacion: quién
y qué) contempla el fuerte estructural sobre el Decreto y tiene como
finalidad planificar y documentar; se abordan la planeacion y la pli-
cacion de los mecanismos sobre la gestion documental focalizada en
la pretension de las empresas. Y el tercer y ultimo estadio (RAO [reu-
nion administrativa operacional]) contiene los elementos que permiten
a las pymes controlar y mejorar el sistema. En este paso, se miden y
analizan los procesos de evaluacion del sistema y se dan a conocer las
oportunidades de mejora, por medio de las auditorias y la gestion de
los riesgos desde la promocion. Para esto, es importante el apoyo del
lider, que sera el encargado de la administracion del sistema. El disefio
de la guia metodologica se resume en la figura 3.3.

La guia se compone de una serie de juegos direccionados hacia el
sG-sST. Cada uno contiene instrucciones que facilitan a los participan-
tes lograr el objetivo del juego:

Tiempo estimado: cada juego contempla un tiempo introducto-
rio y un tiempo de ejecucion. En la introduccion, se presentan la in-
tencionalidad del ejercicio y las reglas por tener en cuenta dentro del
desarrollo de la actividad.

Disciplina: se realiza un sondeo en el grupo para identificar el co-
nocimiento sobre SST.

Habilidades: se definen los roles. En el caso del facilitador, este
debe conocer el tema, manejar el grupo y mostrar entusiasmo. En el
caso de los asistentes, estos deben tener un conocimiento bdsico sobre
SST, ser entusiastas, creativos y buenos comunicadores.

Vocabulario: se explican los conceptos y las terminologias por
manejar dentro del juego.
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Evidencia final: pretende definir las condiciones del informe y la
comprension de las categorias.

Resumen: se presenta un pequeiio escrito de la forma en la que se
pretende realizar el juego.

Objetivos: se dan a conocer a los asistentes la finalidad del juego
y la pretension frente al SG-SST.

Materiales: teniendo en cuenta parte de la problematica de las py-
mes —el manejo de los costos—, se definen los materiales por utilizar
en los juegos, que son econdmicos y de facil consecucion: papel car-
tulina, memofichas, marcadores, ganchos, chinches y cinta pegante,
materiales basicos de una oficina.

Conexiones: se explican los conceptos y su aplicacion dentro del
juego.

Contextualizacion: se expone el compromiso de la empresa fren-
te al SG-SST.

Figura 3.3. Guia para la implementacion del sistema de gestion de la
seguridad y la salud en el trabajo

SG-SST METODOLOGIA DINAMICAS
roumes )

ESTADIO I

CATEGORIAS

ESTRUCTURALES
(8)

ESTADIO II

CATEGORIAS
TECNICAS (10)

Fuente: elaboracién propia.
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Los juegos tienen un comportamiento similar dentro del desarrollo
y se ajustan a la categoria sobre los componentes descrito (figura 3.4).

Figura 3.4. Modelo propuesto para la implementacién del sG-ssT

REDES DE APOYO (INTERNAS Y EXTERNAS) A LAS PYMES

Metodologia gamestorming — gestion del conocimiento
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Estadio II Documentacion y planificacion
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Fuente: elaboracién propia.

Descripcion de la guia metodologica

Estadio 1

Se abordan aspectos diagnésticos de las empresas, utilizando herra-
mientas de comun conocimiento para tal fin (listas de chequeo). Se
contextualiza a los trabajadores sobre el Decreto, importancia y
responsabilidades.

Ejemplo de dindmica: tensiometro organizacional.
Los participantes identificaran algunos aspectos de la estructura

del sG-ssT de la organizacion que representan, luego de una introduc-
cién breve por parte del facilitador sobre el sG-ssT. Partiendo de la
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pregunta: ;qué elementos considera que tiene su organizacion con re-
lacion al sG-ssT?, se determinard, de manera dinamica, el estado inicial
de la organizacion, para posteriormente realizar la lista de chequeo
de la organizacion.

Objetivos:

1. Identificar el estado actual de la organizacion sobre la estructura
del sG-ssT y, asi, identificar las prioridades en materia de sST.

2. Definir dentro de lo identificado las categorias del libro 2, par-
te 2, titulo 4, capitulo 6 del Decreto 1072.

3. Realizar retroalimentacién sobre lo identificado.

4. Interiorizar la importancia y la toma de conciencia.

Materiales: un pliego de papel, un paquete grande de notas adhe-
sivas, marcadores azules o negros.

Conexiones: se desarrolla la actividad en tres pasos: divergente,
emergente y convergente; la funcion de cada uno es la siguiente:

Divergente: lluvia de ideas (todo lo que se presente sobre la pregunta
inicial).

Emergente: clasificacion de las ideas con base en las categorias del
Decreto.

Convergente: retroalimentacion de los aspectos resultantes.

El facilitador se debe dirigir a los asistentes en cada componente y
permitirles que realicen y expresen un autoconocimiento de lo que se
entiende desde lo divergente, por medio de las notas adhesivas; ajus-
tar, en lo emergente, las categorias y, luego, en la convergencia, reali-
zar la realimentacion con una estructura predisefiada en la dindmica
sobre el pliego de papel.
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Desarrollo de la dinamica

El facilitador debera:

1.

Solicitar a los participantes que formen grupos de tres a diez
integrantes.

Pedir a los participantes que sobre el pliego de papel escri-
ban la pregunta: ¢qué elementos del Sistema de Gestion de la
Seguridad y la Salud en el Trabajo tiene su organizacion?

Entregar a cada grupo paquetes de notas adhesivas y pedir a
los participantes que describan de manera rapida (maximo dos
minutos por categoria) cada uno de los elementos de su em-
presa relacionados con las siguientes categorias:

e Dolitica del ssT

¢ Normograma

e Rendicion de cuentas

e Objetivos del ssT

e Funciones y responsabilidades

e Recursos

e Control de los registros y los documentos

e Plan de trabajo

® Promocion y prevencién (PYP)

e Obligatoriedad en la participacion

e Programas de capacitacion

e Condiciones sociodemograficas

® Programas del ssT

e Relacion con la ARL

¢ Comunicacion (interna y externa)

e Compras y contratos

® Gestion del cambio

® Gestion del riesgo
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4. Solicitar a los participantes que agrupen las notas adhesivas
segun las categorias descritas en el pliego de papel.

5. Posteriormente, clasificar las categorias y determinar las que
poseen mayores deficiencias o que requieren fortalecimiento.
Estas categorias seran prioritarias para la adecuacion del plan
de trabajo anual.

Al cierre, realizar un informe de resultados de la dindmica, como
insumo para el plan de trabajo anual.

Estadio 2

Se trabaja la planeacion e implementacion de los mecanismos sobre la
gestion documental, con un enfoque en la pretension de las empresas.

Ejemplo de dindmica: implementacion (quién y qué).

La implementacién del sG-SST requiere compromiso por parte de
los empleadores y de los empleados, asi como la identificacion de los
elementos clave del sistema de gestion.

Objetivos:

1. Identificar el grado de conocimiento sobre el Decreto y la des-
treza en la construccion de las categorias en el SG-SST para lo-
grar su implementacion.

2. Interiorizar la importancia y la toma de conciencia sobre la
implementacion del libro 2, parte 2, titulo 4, capitulo 6 del
Decreto 1072.

Materiales: un pliego de papel cartulina, un paquete de memofi-
chas, marcadores, ganchos, chinches o cinta pegante.

Conexiones: los aspectos estructurales hacen referencia a elemen-
tos base de los sG identificados dentro del Decreto. Los aspectos téc-
nicos son aquellos que, por su naturaleza, requieren formacion técnica
para su comprension.
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Desarrollo de la dinamica:

El facilitador debera:

1. Solicitar a los participantes que formen grupos de 4 a 10
personas.

2. Indicarles que en el pliego de papel elaboren un esquema com-
puesto por un circulo central, donde ira el sG-ssT; un circulo
derecho, que se nombrara “Técnicas”, dividido en diez partes;
y un circulo izquierdo que se llamara “Estructurales”, dividido
en ocho partes. Cada division debe enumerarse.

3. Entregar a todos los participantes las memofichas, en las que
deben escribir, por un lado, el qué vy, por el otro, el quién.

4. Nombrar cada una de las categorias mencionando sus respec-
tivos numeros e indicar a los participantes que escriban en las
memofichas aspectos relacionados con cada una.

5. Disponer de maximo cinco minutos por categoria.
6. Indicar a los participantes las distintas secciones para adherir

las memofichas.

Al cierre, brindar la retroalimentacién necesaria con respecto a
los hallazgos en la dindmica y determinar si los resultados son apro-
piados frente al Decreto.

Estadio 3

Comprende medir y analizar los procesos de evaluacion del sistema,
dar a conocer las oportunidades de mejora dentro de las auditorias y
gestionar los riesgos desde la prevencion. Para esto, es importante el
apoyo del lider, que sera el encargado de administrar el sistema.

Ejemplo de dindmica: reunion administrativa operacional

Para el seguimiento y mejora del sG-SsT, se selecciona la estrategia
de rAO.
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Los participantes deben identificar los componentes de seguimien-
to en el Decreto. Dentro de la estructura del sG-ssT de la organizacion,
estos estan divididos en tres grupos:

1. Indicadores.
2. Auditoria.

3. Acciones correctivas y preventivas.

Estos pondran a prueba la eficiencia de los sistemas de seguimien-
to y control, asi como el nivel de cumplimiento sobre un esquema
(semaforo) que permite su representacion grafica. A partir de alli, se
determinara el nivel de analisis de estos elementos y, al final, se ha-
ran aportes para complementar con mayor claridad la intencionali-
dad del ejercicio.

Se clasifican los colores del seméforo segun su nivel de cumpli-
miento (rojo: 0-20 %, amarillo: 20-60 % y verde: 60-100 %). En este
paso, cada una de las categorias (18) se calificara frente al color que la
identifique, en un pliego de cartulina; las acciones preventivas y correc-
tivas se desarrollardn en una cartulina; la realimentacion se realizara
aclarando lo identificado (las oportunidades de mejora, las acciones
por tomar), asi como analizando las inquietudes y puntualizando los
aspectos definidos en el Decreto.

Objetivos:
1. Identificar el grado de cumplimiento sobre el Decreto en el
SG-SST.

2. Realizar una realimentacién sobre lo identificado.

3. Interiorizar la importancia y la toma de conciencia.

Materiales: un pliego de papel cartulina y marcadores en colores
negro, verde, rojo y amarillo.

Conexiones: para el caso de los indicadores y las auditorias, se
utilizard un esquema semaforo, cuyos colores representaran un nivel
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de alerta (porcentaje). Sobre las acciones preventivas y correctivas,
se hard una lluvia de ideas respecto a un problema identificado.

Desarrollo de la dinamica:

El facilitador debera:

1. Identificar los componentes (condiciones iniciales) para el de-
sarrollo del ejercicio: materiales, participantes, tiempos.

2. Seleccionar el lugar donde se realizara la actividad.

3. Identificar los puntos de partida y la relacion entre el semafo-
ro y las alertas en términos de porcentaje de los indicadores.

4. Usar adecuadamente el registro sobre la dinimica (semaforo)
e identificar los colores del semaforo frente a los limites tole-
rados para el planteamiento de las mejoras.

Definir los elementos comunes sobre la calificacion.

Los elementos repetitivos en esta actividad se reforzaran al final.

Cierre: luego del desarrollo de cada una de las actividades, el faci-
litador aplicard nuevamente la lista de chequeo, con el fin de observar
el antes y el después de la empresa respecto al SG-ssT. Se elaborara un
indicador que demuestre esta diferencia, el cual puede ser global o di-
ferenciado, por cada componente del Decreto.

Validacion de la guia

Se realiz6 una validacion estadistica de la guia, determinando el coefi-
ciente de correlacion. Para ello, se elaboré la escala de evaluacion de la
guia, paso a paso, por satisfaccion del juego cumplido. La interpretacion
de los puntajes y su analisis estadistico pueden facilitarse convirtien-
do los puntajes en un conjunto diferente de valores llamados puntajes
derivados o puntajes de escala. La escala que se ha considerado en la
validacion de la guia metodoldgica es la escala de tanto por uno (por-
centual modificada), que corresponde a los porcentajes de acierto en
cada juego. Esta escala toma dos valores: 0 y 1. Con esta, se consigue
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unificar la presentacion de los resultados, independientemente de al-
gunas variantes (como el tiempo) en cada juego.

Plan de andlisis de la informacion

Se evaluaron las propiedades psicométricas del instrumento para deter-
minar la calidad de su medicion (Gémez e Hidalgo, 2002). El analisis
de los datos obtenidos a través de la aplicacion de la guia metodolo-
gica para la implementacion del sG-ssT en el trabajo se realizé con el
programa spss 20.0.

Validacion del cuestionario

Se reporté la evaluacion psicométrica de las preguntas (juegos) de
la guia construida. Se revisaron los criterios utilizados para deter-
minar si las preguntas de la guia son utiles y viables, en el sentido
psicométrico, para llevar a un buen término la aplicacion de la me-
todologia. Se observé un analisis del test, a partir de la teoria cladsica
de los test.

Andlisis de las preguntas (juegos)

Se formo un equipo de especialistas para revisar el output (‘salidas’)
o los resultados de cada juego, durante la fase de analisis. Estos espe-
cialistas revisaron las propiedades déptimas descritas en los apartados
anteriores para cada juego de la propuesta. Con el programa spss, se
obtuvo la informacién de la dimension cuantitativa, es decir, sobre los
indices de discriminacion, dificultad, no respuesta y validez (correlacion
biserial) del nivel de apropiacion del juego, como una parte correspon-
diente a la aplicacion de la metodologia. Cuando el juego cumpli6é con
los estandares de resultados, se asigné un valor de uno (1); cuando no,
se asignoé una calificacion de cero (0).

En la dimension cualitativa, se analiz6 informacién sobre distrac-
tores competitivos y respuestas correctas mal especificadas. Todos es-
tos aspectos generaron las perspectivas de los especialistas respecto
a la inclusién o eliminacion de las caracteristicas de cada juego para
completar la metodologia.
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Validez de los resultados de la guia

La aplicacion de la guia metodologica para la implementacion del sG-
ssT y el pilotaje se realiz6 con cinco empresas, de manera que al ser o
no exitosas las aplicaciones de cada juego en la metodologia, se revi-
saron un conjunto de criterios psicométricos que permitieron certificar
si la aplicacion de la guia era pertinente desde este ambito.

Se realizaron los siguientes procedimientos, utilizando la teoria
clasica de los test:

1. Ewvaluacion cualitativa: contiene un acercamiento a la pobla-
cion y al juicio de expertos.

2. Caracteristicas basadas en las propiedades psicométricas de las
preguntas: indice de no respuesta e indice biserial.

Evaluacion cualitativa de la guia

Se utiliz6 el método Delphi para obtener la opinion del grupo de ex-
pertos, interrogados individualmente. Se envié a cada uno de ellos, via
correo electronico, el documento llamado Guia metodolégica para la
implementacion del Sistema de Gestion de la Seguridad vy la Salud en
el Trabajo (sG-sst) en pymes en Colombia 'y el documento Lista de che-
queo, los cuales fueron objeto de revision. La encuesta se remitié de
forma an6nima a todos los integrantes del panel, evitando el encuen-
tro entre ellos. Esta precaucion permite que las respuestas de unos no
influyan en las de otros.

Después de esto, se recibieron las observaciones de los expertos,
para lo cual se realizaron los ajustes correspondientes. Junto con es-
tos documentos, se envio el enlace a la encuesta virtual, con preguntas
de seleccion multiple, en una escala tipo Likert (Fernandez, 2014), en
la que se plantearon una serie de afirmaciones acordes con los crite-
rios valorativos de 1 a §, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2 es en
desacuerdo, 3 es parcialmente en desacuerdo, 4 es de acuerdo y 5 es
totalmente de acuerdo, segun las caracteristicas descritas.

La evaluacion de la guia se apoy6 en cuatro componentes principa-
les. Las preguntas del primer componente (1-6) se orientaron a verificar
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la suficiencia, entendida como la dimension que evalda el grado en el
que los items o preguntas que pertenecen a una misma dimension bas-
tan para obtener la medicion de esta (Escobar y Cuervo, 2008).

En el segundo componente (preguntas 7-12), se evalué la claridad,
entendida como el grado de comprension de la guia, respecto a lo ade-
cuado de su sintdctica y semantica.

En el tercer componente (preguntas 13-18), se evalud la perti-
nencia, en la que se identifican los items que tienen una relacién 16-
gica con la dimensién o indicador que estan midiendo. En el cuarto
componente (preguntas 19-20), se valora de manera global la guia
metodoldgica.

El programa utilizado para elaborar la encuesta fue Google Docs
(marca registrada), que permite recibir, tabular y graficar las respues-
tas recibidas.

Juicio de expertos

Se solicit6 a los jueces expertos que valoraran diferentes aspectos so-
bre la informacién inicial, la escala de medida y los juegos de la me-
todologia, asi como una valoracién global de esta. Con respecto a la
informacién inicial, a la escala de medida y a la valoracién global, se
les pidi6 que efectuaran una valoracion cualitativa (grado de compren-
sion y redaccion) y una valoracion cuantitativa (escala de 1 a 5) en el
factor dos de la guia.

De los comentarios y observaciones sobre los documentos analiza-
dos, se resaltaron comentarios que se tomaron en cuenta para ajustar
la guia metodolodgica y la lista de chequeo. Luego, se utilizo6 la técnica
de analisis de concordancia de expertos, para medir el nivel de acuerdo
en cuanto a la evaluacion de la suficiencia, la claridad y la pertinen-
cia de la guia, ademads del andlisis de los comentarios y observaciones
realizadas por los expertos. Se observé un alto nivel de concordancia
entre las ocho evaluaciones de los expertos. Se encontraron dimensio-
nes buenas (0,51-0,8) y excelentes (0,81-1). Sobre las primeras, las dos
categorias (estructurales y técnicas) contenidas en la guia metodologi-
ca propuesta atienden a los componentes del libro 2, parte 2, titulo 4 y
capitulo 6 del Decreto 1072 de 2015; la lista de chequeo para identificar
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los aspectos de las pymes aborda todos los componentes del sG-SST
solicitados en el libro 2, parte 2, titulo 4 y capitulo 6 del Decreto 1072
de 2015; el mecanismo de autoevaluaciéon propuesto permite evaluar el
SG-SST, y la metodologia utilizada para la aplicacion de la guia cumple
en su totalidad con los lineamientos del sG-sST y posibilita compren-
der las categorias para las pymes.

Sobre las segundas, dentro del desarrollo de las actividades (di-
namicas) para la construccion de las categorias, estas permiten cubrir
todos los requerimientos del SG-SST exigidos en el Decreto, y la for-
ma en la que se plantean las auditorias deja observar lo contemplado
dentro del Decreto para los valores w de Kendall, al 95 % de confian-
za. Lo anterior manifiesta una concordancia inter e intraevaluadora
alta e importante para medir la confiabilidad o reproducibilidad de
nuestra guia.

Por otro lado, el concepto de los ocho evaluadores presentd
una concordancia apenas aceptable (w de Kendall =0,59). Se acep-
ta una hipétesis alternativa porque valores de p en todos los items
que evaluan el grado de suficiencia son menores de 0,05, es decir,
que las calificaciones de todos los evaluadores para cada pregunta
son concordantes.

Se observo un alto nivel de concordancia entre las ocho evaluacio-
nes de expertos, pues todas las dimensiones evaluadas fueron buenas
(0,51-0,8). La guia metodoldgica es de utilidad para las pymes y cum-
ple el objetivo de implementar el SG-SST en pymes.

Criterios basados en indices psicométricos
de los juegos propuestos

Algunos criterios usados para las pruebas se basaron en los pro-
medios de los indices psicométricos de la factibilidad de los juegos.
Estos incluyen la correlacion pregunta-prueba (indice biserial), la
discriminacion (homogeneidad), el nivel de dificultad y los indices
de no respuesta.
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Indice biserial

Para la validez del contenido, se utiliz6 la prueba V de Aiken. Fue ob-
tenida de cada item, mediante la aplicacion del coeficiente V de Aiken,
utilizando la siguiente ecuacion:

s

V== ———
n(c—-1)

Donde:

S = La sumatoria del si

Si = Valor asignado por el juez

N = Numero de jueces

C = Numero de labores en la escala de valoracion (4 en este caso)

En general, la validez de las preguntas medidas por el coeficiente
de correlacion pregunta-prueba (correlacion biserial) es “Muy buena”
en el 11,1 % de los juegos (Juego 7: programas de capacitacion — rela-
cion con ARL — comunicacion — programas de seguridad y salud en el
trabajo), mientras que en el restante 89 % es aceptable.

No respuesta de las preguntas

El indice de no respuesta de una pregunta se midié por la proporciéon
de empresas que no contestan, no ejecutan correctamente el juego o
el juego no llega a su final apropiado. En esta situacion, se consideran
casos perdidos.

El indice de no respuesta, Nr, se define como:
Nr=1-p-qF°

Donde p, es la dificultad de la pregunta y g*es la proporciéon de
participantes que no acertaron a la pregunta porque marcaron opcio-
nes incorrectas desde la teoria psicolégica.

Se observo que, para todos los juegos, el indice es adecuado, es de-
cir, que los juegos propuestos en la metodologia son adecuados para
llegar a su finalidad.
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Por su parte, el indice de no respuesta es adecuado para toda la
metodologia propuesta.

Discusion

Los recientes cambios en materia de ssT en Colombia obligan a que
todas las pymes tengan la necesidad de implementar el SG-ssT, sin ex-
cepcion de tamafio, actividad o sector. El reto para las pequefias y las
medianas empresas es superar la carencia de sus recursos fisicos, eco-
némicos y humanos para implementar adecuadamente el sistema. Es
posible construir un sistema de gestion que surja del conocimiento, de
la experiencia y de las ideas de los colaboradores interesados y cono-
cedores del sST en cada sector empresarial, y que a su vez permita la
interactividad y compromiso con los objetivos de la organizacion en
busca de resultados.

La transferencia del conocimiento a través de la metodologia
gamestorming (Gray et al., 2012) se ajusta a los requerimientos orga-
nizacionales, puesto que permite ahondar en el concepto de gestion del
conocimiento de manera didactica y creativa. Ademads, permite atraer
a los participantes y generar liderazgo y compromiso, por medio de
una estructura general que se adapta a los requerimientos en sST de
mejorar los resultados en la prevencién de incidentes (Organizacion
Internacional del Trabajo, 2011).

En diversas experiencias a escala mundial, se resalta la importan-
cia de los factores externos en el éxito de la implementacion del sG-
ssT, como el papel punitivo de las autoridades en materia (Battaglia,
Passetti y Frey, 2015), y de los factores internos, como las actitudes de
los trabajadores con relacion a la salud y al bienestar, de acuerdo con
el enfoque de gestion en ssT, por medio del modelo del ciclo de mejo-
ra continua; el manejo de la informacion; la formacion; la calidad del
medio ambiente de trabajo (Irimie, Munteanu, Ghicajanu y Marica,
2015); asi como la necesidad de generar soporte al sistema de ges-
tion por medio de seguimientos continuos, que le permitan sobresalir
frente a los minimos exigidos por la ley (Niskanena, Louhelainenb y
Hirvonen, 2014).
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Estos referentes tedricos permitieron identificar patrones de com-
portamiento similares y experiencias de éxito y fracaso en la intencion
de la puesta en practica de los elementos que abordan los sG-ssT. Como
resultado de ello, se elabor6 y validé con éxito la guia metodologica
producto de esta investigacion, la cual permite a las pymes implemen-
tar un SG-SST validado bajo criterios cualitativos y cuantitativos, que
sirva como base para la aplicacion de la normatividad y la reglamen-
tacion vigente en materia de sST en Colombia.

Se observd como en la validacion de expertos se tuvo una res-
puesta positiva en cuanto a la aceptacion de la guia metodologica y
el papel que esta podria cumplir en la implementacion del sG-sST en
las pymes. Esto demuestra una alta y excelente concordancia sobre
la evaluacion de cada uno de sus componentes (suficiencia, claridad
y pertinencia).

Asimismo, la aplicacién de la guia en las cinco empresas permitié
establecer que los juegos propuestos en aquella son adecuados para
cumplir con su finalidad. Por ende, serian una herramienta esencial
para implementar el SG-SST.

Conclusiones

Como resultado final de este proyecto, se obtuvo una guia metodo-
l6gica, una herramienta util y valida, que permitira a las pymes en
Colombia implementar el libro 2, parte 2, titulo 4 y capitulo 6 del
Decreto 1072 de 2015, referente al SG-sST, de una forma practica.
Mas alla del cumplimiento normativo, es una manera de gestionar el
conocimiento presente en aquellas, por medio de la apropiacion de
sistemas de gestion que les permitan mejorar la calidad de vida de sus
trabajadores y el manejo del ssT en sus empresas.

Es posible que al aplicar la guia metodologica se presenten des-
viaciones en algunos juegos. Esto puede obedecer a aspectos referen-
tes a la cultura organizacional en las empresas, como el compromiso,
la disposicion de recursos y la toma de conciencia e importancia res-
pecto al tema. Por ello, las condiciones iniciales para implementar la
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guia metodoldgica requieren cierta disposicion de las empresas al ini-
cio, para que el resultado final no solo permita alcanzar la adaptacion
del sG-ssT, sino también sensibilizar a la organizacion y a sus trabaja-
dores (participantes en la metodologia) sobre el incentivo que repre-
sentan la toma de conciencia y la identificacion del papel que cumple
cada uno de los participantes en la seguridad y la salud en el trabajo.
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Introduccion

Las organizaciones se han venido enfrentando a un entorno competi-
tivo en el que el mejoramiento de su eficiencia es cada vez es mas exi-
gente para responder a los cambios. “En este contexto, las empresas
deben desarrollar capacidades que les permitan ser flexibles y agiles
para adaptarse” (Garcia y Marin, 2009, p. 184).

Estas capacidades, entendidas como rutinas de alto nivel, ofrecen
elementos para solucionar problemas y mejorar situaciones que pro-
muevan el logro de objetivos. Dichas estrategias enfocan el quehacer
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diario de las organizaciones y se ejecutan a través de diferentes meto-
dologias, practicas, modelos o herramientas de gestion.

Los sistemas de gestion normalizados aportan al desarrollo de las
capacidades, ya que estos se orientan hacia la gestion de la cultura de
la calidad, el medio ambiente, la seguridad industrial y la salud ocupa-
cional, que son los mas implementados en las organizaciones actual-
mente. En la medida en que surgen nuevos estindares de gestion, las
empresas piensan en la consolidacién de un tnico sistema de gestion
que oriente sus operaciones como un todo (Velasquez, 2011).

Gatell y Pardo (2014) consideran que “un sistema integrado de ges-
tién es un conjunto de elementos interrelacionados utilizados para sa-
tisfacer los requisitos de los clientes, con un minimo impacto ambiental
y con el menor riesgo para la seguridad y salud de los trabajadores”
(p. 15). Por otra parte, se considera la integracion de sistemas como.

... la accion y el efecto de combinar o fusionar elementos de los
sistemas individuales de gestion. Esto implica que las organiza-
ciones deben tomar medidas para compartir herramientas, me-
todologias y gestion sistemdtica de las diferentes areas, y para
cumplir con las diferentes normas o modelos que rigen los siste-
mas de gestioén. (Simone, 2012, p. 178)

Las ventajas que ofrece la integracion de los sistemas de gestion
son diversas y han sido expuestas por diferentes tedricos. Segtin Abad
(2011),

Tres han sido las que han recibido una mayor atencién por par-
te de la comunidad cientifica: reduccién de la documentacién o
disminucién de la burocracia; reduccién de los costos de las au-
ditorias internas y de certificacion y, por tltimo, mayor optimi-
zacion de recursos. (p. 52)

Las anteriores ventajas fueron comprobadas en la investigacion
realizada por Abad, quien también identifica la mejora en la comuni-
cacion interna como otra ventaja de la integracion entre los sistemas
y la gestion competitiva (Cuatrecasas, 2010).

El sistema integrado de gestion de la organizacion objeto de es-
tudio se implementa en la cadena de suministro y esta conformado
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por cuatro subsistemas: NTC-1s0 9001:2008 (desde el 2001), NTC-OH-
SAS 18001:2007 (desde el 2015), NTC-1SO 14001:2004 (desde el 2013)
y sistema de inocuidad HAccP (Hazard Analysis and Critical Control
Points), desde el 2011.

Desde el 2015, el sistema de gestion se encuentra en su fase de in-
tegracion, a partir del establecimiento de una tunica politica; la defi-
nicion y divulgacion de roles y responsabilidades; y la integracion y
documentacion de requisitos comunes de los subsistemas.

Con la publicacion de la Estructura de Alto Nivel (Icontec [Instituto
Colombiano de Normalizacion y Certificacion], 2015b) por parte de
la 150 (Anexo sL del 2012 de la Parte 1 de las Directivas de la 1s0/
1EC, apéndice 2. HLS [High level Structure]), las organizaciones tie-
nen una herramienta para facilitar la integracion de los sistemas con
la edicion de las nuevas versiones de las normas 150 9001:2015, 1SO
14001:2015 (Icontec, 2015a) e 150 45001. El propoésito de la estructu-
ra de alto nivel es

Lograr consistencia y alineamiento de los estindares de sistemas
de gestion de la 1s0 por medio de la unificacién de su estructura,
textos y vocabulario fundamentales. Este enfoque comin para
los sistemas de gestion nuevos, o ediciones futuras de las exis-
tentes, incrementa el valor de las normas para los usuarios, sean
estos normalizadores, implementadores, empresas o auditores.
(Alvarez, 2014, p. 1)

Por otra parte, una de las metodologias adoptadas por las organi-
zaciones para aumentar la competitividad es la TPM (Total Performance
Management o ‘gestion total del desempefio’). Marin y Martinez (2013)
afirman que “esto se hace con el fin de obtener mejoras tangibles e in-
tangibles en la organizacion que les ayuden a enfrentar las dificulta-
des del negocio” (p. 825).

La TpM (Suzuki, 1995) se originé y desarroll6 en la industria japo-
nesa automotriz, en la década de los setenta, y luego pas6 a formar par-
te de la industria de procesos. Complet6 sus actividades en el entorno
de los departamentos de produccion, pero el Instituto Japonés para el
Mantenimiento de Plantas (Japan Institute Plant Maintenance [JjiPM]),
en los ochenta, introdujo componentes que abarcaron departamentos
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de desarrollo de producto, administrativos y de ventas, lo que hizo que
la TPM se aplicara en toda la empresa.

La TPM es una metodologia de trabajo utilizada en plantas pro-
ductivas, que, mas alla de mantener equipos, se orienta a mejorar la
productividad total de una organizacién. Su alcance abarca la partici-
pacion de todo el personal de la planta, la eficacia total y la prevencion.
De esta manera, es una estrategia competitiva para las organizacio-
nes, orientada a lograr cero defectos, cero accidentes, cero pérdidas y
cero averias.

Para este proyecto, la TPM tiene por objeto optimizar el uso de
los activos empresariales denominados 4M (mano de obra, maquina,
material, método-tiempo), por medio de la identificacién previa de
pérdidas y eliminacion de las mas grandes existentes en todos los pro-
cesos organizacionales.

La TPM trata de producir bienes y servicios de mejor calidad, en el
menor tiempo, con el menor costo, con la flexibilidad para ajustarse
a las fluctuaciones de la demanda del mercado y asegurar la entrega
segun los requerimientos del cliente.

Resulta pertinente resaltar la importancia de la implementacion
de esta metodologia para las organizaciones y sus sistemas integrados
de gestion:

el proceso TPM ayuda a construir capacidades competitivas des-
de las operaciones de la empresa, gracias a su contribucién a la
mejora de la efectividad de los sistemas productivos, flexibilidad
y capacidad de respuesta, reduccion de costos operativos y con-
servacion del conocimiento industrial. (Gémez, 2011, p. 4)

La cadena de suministro de la organizacion objeto de estudio
implementa la metodologia TPM, principalmente, en el proceso pro-
ductivo, como un sistema que maximiza la eficiencia y previene las
pérdidas en las operaciones. Esto incluye cero accidentes, cero de-
fectos y cero fallos.

En la medida en que se consolida el sistema de gestion como un
unico sistema para la gestion de la organizacion, se observa que, aun-
que la TPM apoya con sus buenos resultados el desempefio de cada
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uno de los subsistemas, es necesario establecer una adecuada integra-
cion de dicha metodologia en los factores que inciden en el desempeiio
global del sistema de gestion, para lograr una mejora continua soste-
nida (Formento, Altube, Chiodi, Cusolito y Gatti, 2011). Asi, surge la
siguiente reflexion: ¢como articular la TPM en el sistema integrado de
gestion de la organizacion?

Se considera la conveniencia de este proyecto porque al articular
la TPM con el sistema de gestion, se podrian obtener beneficios impor-
tantes para la organizacion:

® Mejorar la eficiencia del sistema de gestion.

e Aprovechar de manera eficiente los recursos en la organizacion.
e Obtener mayor participacion y comunicacién del personal.

e Aportar a la consolidacion de un tnico sistema de gestion.

e Facilitar la incorporacion de los nuevos subsistemas de gestion.

En este punto, y después de contextualizar el problema, resulta
conveniente especificar los propdsitos que se abordaron en el proyec-
to. Como objetivo general, se planteé construir una propuesta me-
todolégica para articular la TPM en el sistema integrado de gestion
(NTC-1SO 9001:2015, NTC 14001:2015, NTC-OHSAS 18001:2007 y NTC
-1S0 22000:2005) de una empresa del sector de alimentos, con base en
la estructura de alto nivel (Icontec, 2014).

Los objetivos especificos fueron: 1) identificar los elementos de
articulacion de la TPM en el sistema integrado de gestion; 2) elaborar
un diagnostico del grado de implementacion de los elementos de arti-
culacion de la TPM en el sistema integrado de gestion; 3) construir la
metodologia de articulacion de los elementos de la TPM en el sistema
integrado de gestion; y 4) realizar una validacion por parte de exper-
tos de la propuesta metodologica, la cual articula la TPM en el sistema
integrado de gestion.
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Metodologia

En la figura 4.1, se observa el flujo metodolégico llevado a cabo para
el desarrollo de los propésitos planteados en este proyecto.

Figura 4.1. Disefio metodolédgico

V
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Resultados

A partir del estudio de la nueva estructura de alto nivel y de los ma-
nuales de implementacién de la TPM que se tenian establecidos en la
organizacion, se procedid a identificar cudles eran los elementos cla-
ve que podian articular la TPM con los sistemas de calidad, inocuidad,
seguridad y medioambiental.

Después de estudiar de manera detallada la TPM, se logr6 defi-
nir que la forma como esta metodologia se articula con el sistema
de gestion es a través de unos elementos (componentes y herramien-
tas) desarrollados en todos los niveles de la organizacion, cuya apli-
cacion ayuda a dar respuesta a los requisitos de la estructura de
alto nivel.

De esta manera, se identificaron una serie de elementos y se les
asignaron prioridades, segtin la importancia o la naturaleza en la im-
plementacion de la TpM. Esto, con el fin de enfocar este proyecto en
las herramientas mas relevantes para el sistema integrado de gestion.
El resultado fueron trece elementos de articulacion.

Tabla 4.1. Articuladores de la TPM en el sistema de gestion.

Definicién del elemento
de la TPM

Elemento
de la Tpm

Descripcion
de la conexién

Estructura de

alto nivel

Es un principio de Las personas

Liderazgo y

. Participacion
compromiso

la filosofia TPM. Es empoderadas,
fundamental para competentes y
el desarrollo de las comprometidas

habilidades en las
personas y el avance
en el cumplimiento de
los objetivos, gracias
al empoderamiento
logrado.

son esenciales para
aumentar la capacidad
de la organizacion
para generar y
proporcionar valor.
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Estructura de
alto nivel

Elemento
de la Tpm

Definicién del elemento
de la Tp™m

Las personas de

una empresa son

un activo de gran
valor; por esta razon,
deben ser entrenados
adecuadamente para
que participen de forma
activa y auténoma en
la implementacion de

la TPM™.

Descripcion

3

de la conexi

Es una estructura
matricial y horizontal,
conformada por
pequeios grupos

Busca la participacién
y la comunicacién a
través de la conexion
de los lideres con

Planificacién - .
superpuestos, definida | los niveles de la
formalmente para la organizacién, desde la
Estructura promocion del sistema | alta gerencia hasta la
traslapada TPM y conexion con base de la operacion.
de pequefios ¥a estructura forl}qa}, d Es el mecanismo
equipos ]lerar quicay vertical de | y;ilizado para
i a organizacion. facilitar la alineacion
Objetivos y .
e de la estrategia de
planificacion .2
la organizacion
para lograrlos e
con los objetivos e
indicadores de pilares
y pequefios equipos.
Herramienta utilizada | La informacién mp
para registrar una toma en cuenta la
mejora incorporada experiencia “probada”
al equipo o proceso para mejorar un
existente, para que, activo (equipo,
Apoyo al desarrollar un rocesos, productos
poy
proximo equipo o o materiales), y la
proceso similar, se almacena de forma
Recursos . . . P o
Informacién | aplique esa mejora. El | préctica y codificada
MP principal objetivo de para utilizarla
Conocimientos la informacién MP es en el momento
de la servir como gestion de incorporar
organizacién del conocimiento, nuevos productos,

generando una base

de informaciones de
mejoras realizadas,
para incorporarlas a los
proyectos MP futuros.

€quipos O procesos.
Informacién mp
significa ‘informacion
para prevenir el
mantenimiento’.
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Elemento
de la Tpm

Definicion del elemento
de la Tp™m

Es una herramienta de
gestion de conocimiento
y habilidad, que
correlaciona las
posiciones y las

Descripcion
de la conexién

La matriz de
habilidades facilita el
gerenciamiento de los
conocimientos y las
habilidades que cada

competencias persona requiere para
Apoyo (con_(?cimientos, contribu%r al log.roh de
habilidades, los objetivos objetivos
capacitaciones y de la calidad,
actitudes) necesarias inocuidad, seguridad
para el desempefio y medioambientales,
Matriz de adecuado de cada asi como la TPM y sus
habilidades empleado en su funcién | habilidades técnicas o
y sus actividades. La de operacién.
matriz considera que
la calificacién o la -
formacién profesional Esta herrgmler}ta
de los empleados ocurre | PErmite visualizar el
de forma gradual, y nivel de avance de las
Competencia puede alterarse segiin la | PETSOnas para que
necesidad y los criterios | S€an competentes,
preestablecidos. basandpse enla
formacion o la
experiencia.
Herramientas de Esta herramienta
capacitacién que tienen | ayuda a que las
por objeto ensefiar un | personas adquieran la
unico tema, de manera | competencia necesaria
objetiva y en corto para el control de los
tiempo, en el mismo procesos.
lugar de trabajo. Las
LUP pueden ser de
Apoyo Lecciones conocimiento bésico,
hacer referencia a
deun punto |, problema o a
Competencia (Lup) una mejora, y deben

elaborarse en formatos
estandarizados,
utilizando la mayor
cantidad posible de
recursos visuales
(dibujos). Las LUP son
uno de los tesoros de
la TPM.
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Estructura de Elemento Definicion del elemento Descripcion

alto nivel de la Tpm de la Tp™m de la conexién

Es una herramienta que | Es una herramienta

contiene informacién que permite
dindmica destinada comunicar y gestionar
Apoyo Tablerf)s de a orientar, facilitar los procesos del dia
pequenos la comprension y a dia, y cuenta con
Comunicacién eqlulpos y la r'rla}rcha de las informacién referente
pilares actividades de la TPMm, a indicadores, metas,
y gestionar el drea o estandares, proyectos
equipo. y planes de acci6n.
Los estandares son Es un documento
herramientas de trabajo | de trabajo donde se
construidas por los describen las tareas
Apoyo propios operarios, que | necesarias para
establecen de forma realizar una actividad,
clara cémo deben garantizando que

realizar las actividades; | cualquier persona lo
permite a los operarios | pueda ejecutar.
realizar facil,

Estindares de | correctamente y sin Los estandares de
mantenimiento | omisiones los chequeos | mantenimiento
auténomo diarios. Por lo tanto, auténomo ayudan
los estandares deben a gestionar los
responder a preguntas | conocimientos de
Informacién del tipo ¢dénde?, ¢qué?, | la organizacién
documentada ¢cuando?, ¢por qué?, necesarios para la
¢quién? y ¢como? operacion de los

procesos v, asi, lograr
la conformidad con
los productos y los
servicios.
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y control
operacional

Ss
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Elemento
de la Tpm

Definicion del elemento
de la TP™m

Ss es un programa de
origen japonés que
incluye acciones que
proporcionan calidad
de vida para las
personas, incremento
de la productividad,
mejora de los valores
éticos y morales, entre
otros beneficios. La
sigla 5s viene de las
iniciales de cinco
palabras japonesas:

seiri: sentido de la
utilizacién (separar
lo necesario de lo
innecesario);

seiton: sentido del
orden (un lugar para
cada cosa y cada cosa
en su lugar);

seiiso: sentido de la
limpieza (eliminacion
de fuentes de suciedad);
seiketsu: sentido

de estandarizacién
(trabajar en forma
estandarizada);

shitsuke: sentido de
disciplina (cumplir
rigurosamente lo
establecido).

Descripcion
de la conexién

Las 5s es una
herramienta que
promueve la creaciéon
de un lugar de
trabajo digno y
seguro. Es la base de
la transformacion
cultural que se
requiere de manera
previa a cualquier
aplicacién de otras
metodologias. Con su
implementacion, se
obtienen beneficios
como: zonas de
trabajo mds seguras,
reducir los costos

de almacenamiento,
eliminar o

disminuir errores

0 equivocaciones,
reducir pérdidas de
tiempo debido a la
falta de organizaciéon
y mejorar la calidad.

La metodologia Ss
permite asegurar la
conformidad con los
requisitos establecidos
en los procesos

desde los criterios

de organizacion,
orden, limpieza,
estandarizacién y
disciplina.
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Estructura de
alto nivel

Elemento
de la Tpm

Definicién del elemento
de la Tp™m

Descripcion

de la conexién

Evaluacién del

Los indicadores son
informacioén esencial
para establecer y
evaluar las metas y el
desempefio de la TPM.
Los siete indicadores

La estructura de

los indicadores

de desempefio y
resultado de los
pilares y los pequefios
equipos permite

anormalidades

detectan los operadores
y que representan
problemas o potenciales
problemas.

desempefio de la produccion, hacer seguimiento,
Indicadores c}asiﬁcados en siete medici().r}, analisis y
Seguimiento, | poepsME tipos, deb.en §Valuarse evaluacién al logro
medicién, tan cuantitativamente | de las metas, para
andlisis y como sea posible. Son: | garantizar una gestion
evaluacion productividad (p), que permita alcanzar
calidad (Q) costo (c), los resultados de la
entregas (D), seguridad | organizacion.
y salud (s), motivacion
(M) y medio ambiente
(B).
También conocido Es una herramienta
como arbol de avanzada de la TPM
oportunidades, es que permite seguir
Evaluacic:)n del la herramienta que y medir las pérdidas
desemperio permite visualizar para asegurar
Arbol de y veriﬁcgr todas resultados y mejoras
Seguimiento, | pérdidas las perlelaS '(%e de los procesos.
medicién, la organizacion,
anilisis y cuantificindolas y
evaluacion valordndolas. Posibilita
priorizar las pérdidas
con el fin de eliminarlas
una a una.
Formato que se
utiliza para identificar
y registrar las
Mejora Gestion de anormalidades que
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Estructura de Elemento Definicion del elemento Descripcion

alto nivel de la Tpm de la TP™m de la conexién

Los operadores utilizan | Las tarjetas de

la tarjeta para identificar| anormalidad

e informar las anomalias| permiten reportar
encontradas, evaluando, | anormalidades
ademds, la competencia | asociadas a fallas
para sus soluciones. Son | infimas, condiciones
de dos tipos: basicas, lugares

Mejora * Tarjeta azul: el dificiles, fu.ente.s
operador tiene el de contaminacion,
Gestion de conocimiento, la defectos de calidad,

anormalidades | habilidad y los recursos organizacion y )
para solucionarla. orden, de seguridad y

. . ambientales.
¢ Tarjeta roja: cuando
el operador no tiene
el conocimiento, la Mediante la gestion de
habilidad ni tampoco estas anormalidades,
. los recursos para se corrigen, previenen

Generalidades solucionarla. Necesita o reducen efectos no
la ayuda de un 4rea deseados.
técnica.
Es una herramienta Herramienta utilizada
paso a paso de para eliminar las
anilisis y solucién de pérdidas, entendidas
problemas, variante como todo aquello
del PHVA, adecuada al | que no agrega
analisis de situaciones valor a un proceso
preexistentes. En el (defectos, accidentes
ambito de la TPM, en las personas o en
el CAPDO es una el ambiente y fallas en
herramienta que los equipos, excesos

) utilizan, sobre todo, los | de inventario, entre
. CIC!OS de grupos o equipos de otros).
Mejora Mejora / mejora especifica para
CAPDO

eliminar pérdidas. El
método tiene cuatro
etapas:

o C (check - verificar):
diagnéstico de la
situacion anterior,
verificacion de las
inconveniencias

y realizacion de

las disposiciones
inmediatas.
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Estructura de
alto nivel

Elemento
de la Tpm

Definicién del elemento
de la Tp™m

® A (analyze — analizar):
analisis de causas.

Descripcion

de la conexién

El ciclo de mejora/
cAPDO incluye el
uso de herramientas

No e P (plan — planificar): ¢
conformidad planificaciéon de como: diagrama
y accién acciones. causa efecto, los cinco
correctiva * Do (do — hacer): por qué, diagramas
. . > de Pareto y plan de
Ciclos de implementacién de .
mejora / acciones, verificacion accion.
CAPDO de resultados, Es aplicado para
consolidacion de la gestion de las
_ resultados. oportunidades de
Me]qr a mejora detectadas,
continua las no conformidades
y las acciones
correctivas.
Son herramientas que Las propuestas de
permite plasmar una mejora se utilizan
Mejora idea para s.olucionar para proponer ideas
una situacién no en los procesos,
deseada en el puesto de | productos o servicios.
Propuestas de trabajF). Las propuestas
mejora de mejora cqntrlbuyen La generacién de
a la eliminacion de propuestas de mejora
Mejora pérdidas. puede corregir,
continua prevenir o reducir

efectos no deseados en
los procesos.

Fuente: elaboracion propia*.

1PM: Total Performance Management.

CAPDO: check (‘verificar’), analize (‘andlisis de causas’), plan (‘planificar’), do

(‘hacer’).

PHVA: planificar, hacer, verificar, actuar.

PQCDSME: productividad (), calidad (Q) costo (c), entregas (D), seguridad y sa-
lud (s), motivacion (M) y medio ambiente (E).

LUP: lecciones de un punto.

Estandares de MA: Estindares de mantenimiento auténomo.

Informacién mMp: Informacién para prevenir el mantenimiento.

PET: pequeiio equipo de trabajo.
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Una vez definidos los elementos de articulacion de la TPM en el
sistema de gestion, se procedio a disenar el diagrama estructural para
la compaiiia. Esto, con dos finalidades: la primera, visualizar los ele-
mentos de la TPM que responden a algunos requisitos de la estructura
de alto nivel y, por lo tanto, al sistema de gestion. La segunda, facilitar
la comprensién de la relacion, como lo muestra la figura 4.2.

A partir de la aplicacion del instrumento detallado en la seccién
de metodologia, a continuacion se presentan los resultados del diag-
nostico de los elementos de articulacion en las plantas de la organiza-
cion objeto de estudio.

Se identificé que el avance en la implementacion de los elementos
de articulacion, en promedio, se encontraba en un nivel medio bajo,
con un valor de 2,7. Al ubicarse en este nivel de implementacion, el
sistema de gestion presenté una oportunidad en la utilizacion de di-
chos elementos como soporte para el cumplimiento de sus requisitos.
Las figuras 4.3 y 4.4 presentan los resultados obtenidos en promedio
para cada uno de los elementos de articulacion en la organizacion y
para cada una de las plantas.

Las lecciones de un punto y el arbol de pérdidas se encontraron
como fortalezas en la empresa, con valores de 3,6 cada uno. Estas dos
herramientas se identificaron como soporte para la articulacion con
el sistema de gestion, ya que se encuentran en un nivel medio alto.

Cinco de los trece elementos fueron brechas, debido a que se en-
contraron en un nivel bajo de implementacion, lo que significa que no
son adecuados y, por lo tanto, no estarian respondiendo a los requisi-
tos del sistema de gestion. Estos elementos son: matriz de habilidades,
ciclos de mejora/CAPDO, tableros PET y pilares, estructura traslapada
e informacién MP.

La figura 4.4 muestra el resultado de la implementacion de los
elementos de articulacion en cada una de las plantas. A partir de este
analisis, se establecio el plan de mejora para la organizacion, teniendo
en cuenta que la implementacion en cada una de las plantas ha sido
de manera independiente y que, por lo tanto, pueden existir mejores
practicas para compartir y homologar.
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Figura 4.3. Resultados de los elementos de Total Performance Management

en la organizacion

Gestion de anormalidades

Arbol de pérdidas _—

Propuestas
de mejora

Participacién [~

Informacion de mp

Lecciones
de un punto

Fuente: elaboracion propia.

2.7

Indicadores PQCDSME

Matriz de
habilidades

N

x‘,i 28 ) Estandares de ma

J . .
Ciclos de mejora
/ cappo

Tableros de PET
y pilares

Estructura traslapada
/ PET

e Promedio del negocio

Figura 4.4. Resultados de los elementos de Total Performance Management
en la organizacion: plantas

Gestion de anormalidades

Arbol de pérdidas Indicadores PQCDSME

Propuestas

¢ Matriz de habilidades
de mejora

‘ Estdndares de Ma

Ciclos de mejora
/ cappo

Participacion

= Planta 1
e Planta 2

@ Planta 3
Tableros de PET

@ Planta 4
y pilares

@ Planta 5

Lecciones
de un punto

Estructura traslapada

- @ Promedio Organizacion
PE

Fuente: elaboracion propia.
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Propuesta metodologica para articular
Total Performance Management en el
sistema integrado de gestion de una
compaiia del sector de alimentos

A continuacion, se presenta la propuesta metodoldgica IDEM (identifi-

car, diagnosticar, establecer y medir) para articular la TPM en el siste-

ma integrado de gestion de una empresa del sector de alimentos (tabla

4.2). Este proyecto, creacion de las autoras, constituye un aporte a la

generacion de conocimiento en el campo de los sistemas de gestion y

la gestion integral (Tejada y Penia, 2009).

Tabla 4.2. Descripcion de la propuesta metodolégica TDEM: identificar,

diagnosticar, establecer, medir

Ofrecer una herramienta para facilitar el proceso de articulacién
Objetivo de la TPM con el sistema integrado de gestion (calidad, ambiental,
seguridad y salud ocupacional e inocuidad).
Lideres en la implementacion de la metodologia TPM.
Responsables
Lideres del sistema de gestion en la organizacion.
.. Documentos
Fases Actividad
de apoyo
1. Revisar la Manuales de
documentacion de la implementacién de
implementacién de TPM | TPM
ntc-1s0 9001:2015
Identificar | NTC-OHSAS
entificar los .
2. Revisar la 18001:2007
elementos de J tacion de 1
: articulacion de .ocumendaaon delos | nrc-150
la TPM usados sistemas de gestion 14001:2015
actualmente NTC-ISO
22000:2005
3. Consolidar los Formato de
resultados de las elementos de la TPM
revisiones mediante relacionados con la
una matriz de estructura de alto
elementos identificados | nivel
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Diagnosticar el
estado actual de
implementacion
de los elementos
de la TPM

4, Realizar una
encuesta a los lideres
de los pilares de la TP™m
y de la alta gerencia,
como directores o
gerentes de plantas

Cuestionario de
diagnostico de los
elementos

Analizar los
resultados del
diagnostico

5. Consolidar los
resultados

Formato de
consolidacién de
resultados

6. Interpretar los

datos e identificar las
brechas y las fortalezas
de los elementos

de articulacion

por organizacion,

sede y pilar para,
finalmente, realizar las
conclusiones

Formato de analisis
de resultados

Establecer el plan
de mejora

7. Partiendo de

las conclusiones,
establecer actividades
enfocadas a la
mejora en el nivel de
implementacién de
cada herramienta

Formato del plan de
mejora

M Medir el avance

8. Realizar una
evaluacion del avance
en un tiempo definido
por la organizacion,
para valorar la
evolucion en el nivel
de implementaciéon

de cada elemento con
base en el diagnéstico
inicial

Cuestionario de
diagnostico de los
elementos

9. De acuerdo con los
resultados del avance
en la mejora de la
implementacion de los
elementos, planificar
ajustes para lograr la
articulacion deseada

Formato del plan de
mejora

Fuente: elaboracion propia.
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Esta propuesta se diseiid con una herramienta de apoyo en Excel
que permite al usuario ejecutar el paso a paso propuesto por IDEM.
A continuacion, se presenta un extracto de dicho contenido, con al-
gunos ejemplos.

La matriz de elementos de la TPM es el primer documento de apo-
yo que ofrece esta metodologia. Hace parte de la fase de I. Identificar,
de la propuesta metodoldgica. Tiene como objetivo identificar qué he-
rramientas o componentes de la TPM se tienen implementados en la
organizacion, para poder delimitar el alcance del ejercicio. Se muestra
inicialmente un parrafo guia donde se describen las recomendaciones
para el uso de la matriz (tabla 4.3).

Tabla 4.3. Esquema de la matriz de elementos de la Total Performance
Management articulados con la estructura de alto nivel

Tematica | Temadtica | Elemento | Definicion | Descripcion | Aplica | Comentarios
de la de la de la TPM de la Si/No
estructura | estructura conexion
de alto de alto
nivel nivel
especifica

Fuente: elaboracién propia.

El cuestionario de diagnédstico de elementos de la TPM hace parte
de la fase D. Diagnosticar y analizar, de la propuesta metodoldgica.
Conviene distinguir dicho cuestionario como el documento de apo-
yo que presenta mayor relevancia en la aplicacion de la metodologia,
debido a que es el instrumento que nos permite identificar como esta
la implementacion de los elementos de la TPM en la organizacion, sus
fortalezas y oportunidades (tabla 4.4).

Teniendo en cuenta que es un instrumento muy especifico para la
TPM, se recomienda que su aplicacion la realicen personas con previo
conocimiento de la filosofia y que tengan una idea de su implementa-
cion en la organizacion. Esto puede hacer mas potente el resultado y
brindar informacion relevante para el estudio.
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Tabla 4.4. Cuestionario de diagndstico de elementos de la Tozal
Performance Management

Pilar de | Temdtica | Tematica | Elemento | Preguntas | Calificacion | Comentarios
la TP™M de la de la de la
estructura | estructura | TPM

de alto de alto
nivel nivel
especifica

Fuente: elaboracién propia.

El cuestionario se disefi6 para ser aplicado en una o hasta en cin-
co sedes de una organizacion, lo que lo hace mas versatil.

De acuerdo con la aplicacion del instrumento de diagndstico des-
crito y la calificacion de cada una de las preguntas realizadas, de ma-
nera automadtica se empiezan a generar las tablas de resultados ya
formulados en la herramienta.

Dentro de la propuesta, y para facilitar el analisis de la informa-
cion obtenida, las autoras proponen una escala donde se establecen
cuatro niveles de implementacion. Esto, con el fin agrupar los resulta-
dos numéricos y facilitar la comprension de los resultados (tabla 4.5).

Tabla 4.5. Escala de niveles de implementacién

Nivel alto resultados mayores o iguales a 4,5

Nivel medio alto resultados menores a 4,5 y mayores o iguales a 3,5
Nivel medio bajo resultados menores a 3,5 y mayores o iguales a 2,5
Nivel bajo resultados menores a 2,5

Las tablas ya se encuentran disefiadas para que, a medida que se
ingresen los resultados, generen los colores del nivel de implementa-
cion. Una vez generadas todas las tablas y los graficos de resultados,
los expertos en la TPM y en sistemas de gestion deben hacer los ana-
lisis respectivos. Este formato es el instrumento que permite ingresar
cada uno de los analisis y estd organizado de la siguiente manera: ele-
mento - andlisis de la organizacion - analisis de la sede - analisis de
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los pilares - conclusion. Esto permite detallar, de manera sencilla, pero
completa, cada uno de los analisis que se deben hacer para poder tener
una informacién contundente, que permita generar acciones de mejo-
ra, como lo muestra la tabla 4.6.

Tabla 4.6. Esquema de analisis de resultados

Elemento Analisis de la | Andlisis de la | Andlisis de los | Conclusion
organizacion sede pilares

Fuente: elaboracion propia.

El plan de mejora hace parte de la fase E. Establecer de la propues-
ta metodologica. A partir del analisis y de las conclusiones, se debe es-
tablecer un plan que permita mejorar el nivel de implementacion para
cada elemento. El formato del plan de mejora esta disefiado para plas-
mar esas acciones. En aquel, se encuentra el listado de los elementos
que se articulan con la TPM. Horizontalmente, se localiza la casilla de
actividades, donde se ingresa cada una de las acciones de mejora para
cada herramienta, como se observa en la tabla 4.7.

Tabla 4.7. Esquema del plan de mejora

Elemento | Actividad | Sede | Responsable | Fecha de Nivel Nivel de
ejecucion actual la meta

Fuente: elaboracion propia.

Para definir las acciones, se recomienda crear un grupo interdiscipli-
nario con una visualizacion integral que permita establecer un plan de
mejora muy cercano a la realidad, y con acciones posibles de ejecutar.

Por altimo, viene la fase M. Medir. Una vez culminados los tiempos
de la implementacion de las acciones propuestas en el plan de mejo-
ra, se recomienda volver sobre las etapas diagnosticar y analizar, para
validar el avance en la implementacion de los elementos y verificar el
cumplimiento de las metas establecidas.
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Para esta etapa de la aplicacion de la propuesta IDEM, se sugie-
re aplicar otra vez el cuestionario de diagndstico v, a partir de aquel,
continuar con el ciclo completo de IDEM para lograr verificar el cie-
rre de brechas y el aumento en el nivel de implementacion de los ele-
mentos de la TPM.

Se ejecutd una validacion de contenido por parte de tres exper-
tos escogidos, bajo los criterios de conocimiento técnico en la TPM,
experiencia en desarrollo de proyectos de investigacion y suficiencia
en tematicas asociadas a la elaboracion de documentos técnicos cien-
tificos. El resultado de la validacion fue adecuado en la calificacion
de los aspectos relacionados con coherencia, claridad y aplicabilidad.

Discusion

Este proyecto tuvo como propoésito construir una metodologia para
articular la TPM con el sistema integrado de gestion, con base en la
estructura de alto nivel. Se determinaron los elementos que articulan
la filosofia de la TPM con la estructura de alto nivel y que ayudan a
responder a estos requisitos. Se diagnosticaron dichos elementos en
la organizacion objeto de estudio y, finalmente, se logré construir la
metodologia IDEM como herramienta de articulacion entre la TPM y
la estructura de alto nivel.

De los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede dedu-
cir que aunque no es posible articular toda la metodologia TPM con
los sistemas de gestion, si existen trece elementos que dan respuesta a
algunos requisitos de la estructura de alto nivel y a los sistemas de ges-
tion, ademads de ser facilitadores de la integracion de sistemas.

Esto valida lo expresado por Simone (2012), que considera la inte-
gracion de sistemas la combinacion de elementos de los sistemas parti-
culares de gestion. Esto implica que las organizaciones deben adoptar
criterios para compartir herramientas y metodologias de gestion para
cumplir con los diferentes modelos que adoptan los sistemas de ges-
tion; es decir, TPM, como metodologia de gestion, permite dar cumpli-
miento a las normas NTC-150 9001:2015, NTC-1SO 14001:2015 y OHSAS
18001:2007 (Icontec, 2007), porque ofrece herramientas que respaldan
la implementacion del sistema de gestion.
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Por ultimo, como resultado de las fases ejecutadas en el proyec-
to, se demostrd que si fue posible plasmar una metodologia que per-
mitiera articular la TPM en el sistema integrado de gestion, con base
en la estructura de alto nivel. Esta herramienta fue construida para su
uso en diferentes organizaciones que cuenten con la TPM, lo que de-
mostro que se cumple con el prop6sito plasmado por la estructura de
alto nivel, que es dar consistencia, alineamiento y facilitar la integra-
cién de sistemas.

Conclusiones

La TPM no se considera un sistema de gestion per se; sin embargo, es
una metodologia que se logra incorporar dentro del sistema integra-
do de gestion.

No toda la metodologia TPM es articulable con el sistema integra-
do de gestion; en este proyecto, solo se incorporan trece elementos,
que son componentes o herramientas de dicha metodologia: estructura
traslapada de pequefios equipos, indicadores, participacion, Ss, tablero
de actividades, estindar de mantenimiento auténomo, ciclo de mejora
CAPDO, matriz de habilidades, tarjetas de anormalidad, lecciones de
un punto, propuestas de mejora, informacioén Mp y arbol de pérdidas.

La TPM es una metodologia que sirve como facilitadora para el
sistema integrado de gestion, ya que con el uso adecuado de los ele-
mentos de articulacion se logra responder a algunos requisitos de la
estructura de alto nivel. Asimismo, el nivel de articulacion depende del
grado de desarrollo de la TPM en la organizacion.

La estructura de alto nivel es un mecanismo que permite integrar
los sistemas de gestion normalizados, asi como incorporar otros sis-
temas o metodologias que respondan a los objetivos del sistema inte-
grado de gestion (Lopez, Tabares y Vega, 2009).

En el caso de la organizacion objeto de estudio, se observa que
la escala general de implementacion de los elementos de TPM esta en
un nivel medio-bajo, lo que deja planteadas las oportunidades para
el fortalecimiento del sistema integrado de gestién apoyado en esta
metodologia.
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Los elementos lecciones de un punto y drbol de pérdidas estan
fortalecidos en la organizacion con un nivel medio-alto de implemen-
tacion y responden al cumplimiento de los requisitos de conocimien-
tos de la organizacion y seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion,
respectivamente.

En general, se debe fortalecer el uso de los elementos propuestos
por la TPM, de manera que, al mejorar su nivel de implementacién, se
logre observar la relevancia de su aporte al sistema integrado de gestion.

La propuesta IDEM ofrece una metodologia paso a paso para que
las organizaciones que tengan implementada la TPM puedan articu-
larla con su sistema integrado de gestion (Ogalla, 2005), a través de la
estructura de alto nivel.

La metodologia IDEM esta constituida de manera ciclica. Esta com-
puesta por cuatro etapas: 1) identificar (la organizacion reconoce cuales
son los elementos de articulacion de la TPM que estan implementados
en la operacion para iniciar con la articulacion); 2) diagnosticar (per-
mite reconocer y analizar las brechas y fortalezas que tienen estos ele-
mentos); 3) establecer (a través de un plan de mejora, la organizacion
determina cémo, por medio de sus fortalezas, mejora las oportunida-
des); y 4) medir (después de un tiempo determinado por la organiza-
cion, se debe volver a la fase diagnosticar, para evaluar el avance en la
mejora de los elementos de articulacion).

Es importante que existan unas directivas de estructura de alto
nivel, para que la metodologia pueda contar con el respaldo de la alta
direccion de la organizacion, pues ello permiti6 hacer el estudio y te-
ner el resultado.
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hoy respaldado por el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion, orien-
tando a las entidades del sector publico a contar con sistemas integra-
les de gestion y control. Por las caracteristicas del sector, los continuos
cambios normativos y la rotacion del talento humano, este es un reto.

La investigacion para elaborar la Guia metodoldgica para la imple-
mentacion del Sistema Integral de Gestion y Control de la Gobernacion
de Cundinamarca surge al identificar que la entidad cuenta con un
SIGC (sistema integral de gestion y control) conformado por el MECI
(Modelo Estandar de Control Interno), el Sisteda (Sistema de Desarrollo
Administrativo), el MIPG (Modelo Integrado de Planeacion y Gestion),
el Sistema de Gestion de Calidad para Entidades del Estado NTC-GP
1000:2009 y el Sistema de Gestion de la Calidad NTC-150 9001:2008.
Estos dos ultimos certificados coexistieron con otros sistemas de ges-
tién, como los de los sectores de educacion y salud. Ademads, por man-
dato legal, la institucién debe contar con el Sistema de Gestion de la
Seguridad y la Salud en el Trabajo. Voluntariamente, ya inici6 la imple-
mentacion del Sistema de Gestion de la Seguridad en la Informacion,
y proyecta abordar el Sistema de Gestion Ambiental. Considerando
que los sistemas por implementar son numerosos, no cuentan con una
herramienta metodologica especifica que oriente el proceso, a pesar de
existir algunas iniciativas al respecto.

En el desarrollo de la investigacion, se evaluaron en el contexto
interno hipétesis relacionadas con la implementacion del sige de la
Gobernacion de Cundinamarca. Sin una metodologia especifica, con el
conocimiento y la apropiacion del cliente interno sobre el SIGC versus la
percepcion que tiene sobre el mismo. En el contexto externo, se evalud,
en diferentes gobernaciones del pais y en la Alcaldia Mayor de Bogota,
si han utilizado la metodologia del Departamento Administrativo de
la Funcién Publica para implementar sus sistemas de gestion.

El fundamento tedrico de la investigacion se basa, por un lado,
en los planteamientos de Karapetrovic y Willborn (1998), Rocha y
Karapetrovic (2008), y Fraguela, Carral, Iglesias, Castro y Rodriguez
(2011); por el otro, en iniciativas para la integracion de los sistemas
de gestion de organizaciones de normalizacion y certificacion con la
estructura de alto nivel de 150, asi como en experiencias desarrolla-
das en los contextos latinoamericano y nacional. La fundamentacion
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epistemologica es positivista y constructivista, con un enfoque de
investigacion mixto, de triangulacion concurrente y muestra pro-
babilistica estratificada aleatoria en la aplicacién de uno de los
instrumentos.

Con base en lo expuesto, se determiné que la Gobernacién de
Cundinamarca requiere una guia metodoldgica para orientar la imple-
mentacion del SIGC, que, a pesar de contar con un sistema implementa-
do y de estar certificada en NTC-150 9001:2008 y en NTC-GP 1000:2009
(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2014), cuenta con
una multiplicidad de sistemas de gestion obligatorios y voluntarios, asi
como con un alto nimero de entidades que la integran (Gobernacion
de Cundinamarca, 2015), bajo una estructura funcional que incluye
secretarias, unidades administrativas y oficinas, con servidores en di-
ferentes niveles y procesos de apoyo (Departamento Administrativo
de la Funcién Publica, 2005).

Por otro lado, la Gobernacion de Cundinamarca requiere el de-
sarrollo de una guia metodoldgica que le permita integrar los diferen-
tes sistemas de gestion con el Plan Departamental de Desarrollo, para
contribuir a la consecucion de las metas y los objetivos del mismo en
beneficio de los 116 municipios del departamento. Dicha guia dismi-
nuiria reprocesos, mejoraria los recursos y los tiempos de implemen-
tacion, y facilitaria al cliente interno comprender el propésito del s1Gc
para que pueda comprenderlo y aplicarlo.

El resultado de la investigacion es la guia metodoldgica para la
implementacion del siGe de la Gobernacion, que estd por publicarse,
para generar conocimiento nuevo y de calidad, asi como para su di-
vulgacion y aplicabilidad en el sector publico, acompanada de un ma-
terial ludico dirigido al cliente interno de la Gobernacion.

La guia resultante de la investigacion busca dar respuesta a la ne-
cesidad de disponer de una metodologia para implementar multiples
sistemas de gestion en uno solo —y para generar valor al implemen-
tarlo—, contribuyendo a la mejora del desempefio y a la satisfaccion
de los clientes y demas partes interesadas, al permitir el mejoramiento
del uso de los recursos, la creacion de objetivos compartidos y el de-
sarrollo de procesos interconectados, claramente definidos (Rocha y
Karapetrovic, 2008).
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La implementacion del s1Gc de la Gobernacion es una obligacion
por mandato legal nacional y departamental', y se convierte en un
reto, ya que el Sistema de Gestion Integral hace posible y simplifica la
implantacion de un solo sistema de gestion efectivo y coherente para
la empresa (Gobernacion de Cundinamarca, 2008), lo cual es posible
de conseguir con una guia metodologica que direccione el proceso.

Por otra parte, se hace necesario considerar que la guia genera
aportes para el cumplimiento de la responsabilidad que correspon-
de al gobernador del departamento, quien, como maxima autoridad,
debe asegurar el adecuado funcionamiento del sistema de gestion
de calidad, en interrelacién con otros sistemas, como lo consigna la
Ley 872 de 2003. Por lo anterior, el objetivo general de la investigacion
fue proponer una guia metodoldgica para implementar el siGe de la
Gobernacién de Cundinamarca, de tal forma que contribuyera al for-
talecimiento de la gestion institucional y al adecuado conocimiento de
este por las partes interesadas.

Metodologia

Para hallar una solucién efectiva al problema identificado, se desarrolld
un disefio mixto (cuantitativo-cualitativo), de triangulaciéon concurren-
te (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2014) para permitir, segtin los
autores, “otorgar validez cruzada entre datos cuantitativos y cua-
litativos, asi como aprovechar las ventajas de cada método y mini-
mizar sus debilidades, ademas de que normalmente requiere menor
tiempo de implementacion” (p. 557). Esto era necesario, pues la
Gobernacion se encontraba terminando el periodo legal, constitu-
cionalmente establecido, de la administracién departamental, que es
de cuatro anos, los cuales se cumplian el 31 de diciembre de 2015.
El disefo seleccionado conlleva procesos de recoleccion de los datos

1 Gobernacién de Cundinamarca. (22 de octubre de 2008). Decreto Ordenanzal
258. Por el cual se modifica el Estatuto Basico de la Administracién
Departamental de Cundinamarca modificado mediante el Decreto 0025 de
2005 y se dictan otras disposiciones. Gaceta de Cundinamarca: 14.894.



ELABORACION DE UNA GUfA METODOLOGICA

de forma paralela, asi como su analisis y correlacion, para obte-
ner una respuesta al problema planteado. El proceso consta de nue-
ve momentos de investigacion, que parten del diseio metodologico
—que para este caso fue mixto de triangulacion concurrente—, en el
que, de forma simultanea, se obtienen datos cualitativos y cuantitati-
vos. Una vez definido el disefno, se procedio6 a elaborar el plan de ob-
tencion de datos, y después se disefiaron y validaron los instrumentos
de medicion por aplicar en cada componente, ajustandolos de acuerdo
con los resultados obtenidos. Tan pronto fueron aplicados los instru-
mentos, los resultados se sistematizaron y analizaron, mediante una
comparacion e interpretacion, para llegar asi a documentarlos, pro-
ceso que constituyo el fundamento para la elaboracion de la guia me-
todoldgica. Después de su elaboracion, se presento la guia en el panel
de expertos para su validacion, ajuste y presentacion como iniciativa
de publicacion (figura 5.1).

Ya definido el disefio metodoldgico, se elabord el plan de obtencion
de datos, precisando para cada componente cualitativo y cuantitativo
las fuentes por consultar, la ubicacion de las mismas, los métodos e ins-
trumentos de recoleccion y la preparacion y andlisis de los datos por
obtener. Una vez adquiridos, se correlacionaron, a través de cinco ins-
trumentos, con los objetivos de investigacion planteados, estableciendo
una muestra y la técnica de sistematizacion correspondiente (figura 5.2).

Los instrumentos de recoleccion de informacion definidos para el
componente cualitativo fueron: matriz de identificacion de fortalezas
y oportunidades de mejora del siGc de la Gobernacion; matriz de co-
rrelacion de las guias metodoldgicas; y entrevista semiestructurada a
profundidad aplicada a clientes internos de la Direccion de Desarrollo
Organizacional de la Secretaria de la Funcion Puablica, dependencia
a cargo del s1Gc de la Gobernacién. Y para el componente cuantita-
tivo, se aplicaron dos instrumentos de medicién: la encuesta a clien-
tes internos de la Gobernacion y la encuesta a las gobernaciones y a
la Alcaldia Mayor de Bogota. Estos instrumentos se definieron para
identificar aspectos del contexto interno de la Gobernacion y del siGc,
y del contexto externo, para evaluar las metodologias utilizadas por
otras gobernaciones y las dificultades presentadas en la implementa-
cioén, como insumos para la elaboracion de la metodologia.
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Figura 5.2. Instrumentos y técnicas de investigacion

INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE INVESTIGACION
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Fuente: elaboracién propia.

Posterior al disefio y elaboracion de los instrumentos, se llevo a
cabo la validacion de estos, predefiniendo el perfil de los expertos, con
el fin de determinar si en realidad miden la variable que se pretende
medir y que puedan captar la informacion requerida, segin las varia-
bles contenidas en las hipotesis.
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Resultados

Con la informacion resultante de la aplicacion de los diferentes ins-
trumentos de medicién, se compararon los resultados para definir las
inferencias cualitativas, cuantitativas y, con ellas, las metainferencias,
con base en un disefio mixto de triangulacion concurrente, que fue el
soporte para la elaboracion de la guia metodoldgica (figura 5.3).

Como se aprecia en la figura 5.3, el principal resultado de la in-
vestigacion, con el que se cumplié su objetivo general, fue la Guia
metodoldgica para la implementacion del Sistema Integral de Gestion
y Control de la Gobernacion de Cundinamarca, documento elabo-
rado de forma sencilla, de facil lectura, con material técnico, grafico
y ejemplos. La seccion “Preliminares” contiene la introduccion, los
objetivos de la guia y el alcance. La guia cuenta con tres capitulos
y un anexo.

El s1Gc incluye definiciones basicas de sistema, gestion, sistemas
de gestion vy sistema integral de gestion, como preambulo para definir
qué es y qué no es el siGec y llegar a adoptar una definicion propia
para la guia. En este capitulo, de igual forma, se presenta un listado
de sistemas de gestion obligatorios, que aplican a la Gobernacion, y
otros voluntarios, que podria implementar la entidad. Incluye una
explicacion de como entender el SIGC en el contexto de la gestion
que adelanta la Gobernacion en la ejecucion del Plan Departamental
de Desarrollo.

Metodologia de implementacion: define el ciclo PHVA (planear,
hacer, verificar, actuar) (Deming, 1989), la teoria del circulo de oro
de Sinek (Quijano, 2015) y la estructura de alto nivel propuesta por
150. Estos son los tres pilares de la metodologia de implementacion,
que parte de preguntarse por qué implementar el sigc, como lo va-
mos a hacer y qué vamos a hacer en cada una de las etapas del PHVA,
relacionandolo con el elemento de la estructura de alto nivel al que
corresponde.

Material de apoyo para la implementacion: contiene documentos
técnicos elaborados por los autores; términos y definiciones; ejemplos
y enlaces de consulta para ser utilizados por el drea a cargo de imple-
mentar el sistema; y un anexo de apoyo técnico y didactico para su
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implementacién, compuesto por fichas técnicas de sistemas de gestion
obligatorios y voluntarios. Ademads, algunas guias complementarias
para su gestion, términos y definiciones; una lista de chequeo para la
autoevaluacion y control del S1Gc, instrumentos técnicos orientadores
para su implementacién —como PHVA de sistemas de gestion—, mode-
los y guias; una matriz de correlacion del MIPG, el sIGC y el PDD (Plan
Departamental de Desarrollo); una matriz para identificar el cliente y
el producto, ejemplos de politicas de sistemas integrados en el sector
publico, principales diferencias entre gestion por procesos y gestion
integrada por procesos; y enlaces a material de consulta.

Anexo: La Liga de la Gestion Integral: porque el cuento de la ges-
tion integral SI es contigo: material de apoyo técnico y didactico pre-
sentado en forma de historieta de stper héroes, para dar conocer al
cliente interno, de forma ludica, el s1Gc, como esta conformado y cual
es el propdsito de los diferentes sistemas que lo integran.

Se presenta como una estrategia de publicacion periddica en la que,
en forma amena, con un lenguaje sencillo y de forma grafica, se esta-
blece un canal de comunicacién diferente al que utiliza la entidad en
la actualidad. A través de este, se puede mantener informado al clien-
te interno y a otras partes interesadas, sobre lo que ocurre en torno al
s1IGC. La historieta se articul6 con la imagen del siGc definida para la
Gobernacion y fue lanzada oficialmente el 8 de agosto del 2016.

La guia cuenta con un CD con el siguiente contenido: PHVA de los
sistemas de gestion obligatorios y voluntarios descritos, matriz de co-
rrelacion del MIPG, el s1GC, procesos de la Gobernacion, el PDD, re-
sultados de la encuesta al cliente interno y resultados de la encuesta a
las gobernaciones.

Sobre el primer objetivo (identificar las fortalezas y oportunidades
de mejora del siGc de la Gobernacion de Cundinamarca), se llevo a
cabo la evaluacion del siGc implementado a la fecha en la Gobernacion,
mediante el andlisis de los resultados de auditorias internas y exter-
nas, revisiones por la Direccion e informes de gestion de la Oficina
de Control Interno, sistematizando la informacién a través de trian-
gulacion metodoldgica de datos, para determinar fortalezas y oportu-
nidades de mejora en cada proceso y, a partir de ello, determinar las
fortalezas y las oportunidades generales del s1iGc.

155



INVESTIGACION EN SISTEMAS DE GESTION

oxauy

uoneuawa[dur

e[ exed ofode ap [euaey ¢ omide)
uoneuawa[dur

ap er3ojopo1aIy :g oymide)

[01IU0D £ UONSIn)

op Te1Soru] ewaisig 17 :1 oymide)

SoTRUTWIAI]

V2D UDUIPUNT) 2P

UOQIYULIGOL) D] IP [04110]) K UOIISIT)
ap [pa3aru] vualsi§ [ap uovIUIUD] Uit
] vAvd P2130]0POAUL VINL)

TVNIA OAVLINSTd

onaidmiur 9 uonereduo)

.

sopelnsar ap u

‘erdoxd uoneIOqRd 2IUAN]

"DELNODI-VLSA OTUIIATOD 9 UD “UQIBUIICOD)
B[ uo uoedI|qnd 9p BAIBIOIUL B] 9P UQIDBIUISIIJ

‘uonedrqnd
9P BATIRIDIUI B[ JBIUISIALJ 9

's03119dx5 ap [oued [3 ud prnL) B] 9p UQIIEPI[BA

v2180]0pOsaLL PING) ©] TEPI[EA *S

‘pInL) ] B JUIJ SBANEIOAdXT o
‘sopejuawa|duwr

uonNsIF Op SLUWAISIS SO 9P UOIINLIIUOY) o
UQTOBIZANUT B] UD SIPBINOYI(J o
“BPRZI[IN UOIOBIZNUI 9P BISO[OPOIIIA o
OATIEITIUEND)

*£3030g 9p J0KBIN BIP[EI]Y B[

ud £ s9UOIOBUIIQOS SB[ Ud seAneIdadxo
£ sape3noyIp ‘sergojopolowt
‘sopeuawa[duwl SBEWIISIS TedYIIUIP]

"SBIOUQIRJIP A SOPNIIIWIS o

‘[PATU 03[ 3P BINIONIISI B[ UOD UQIDB[IIIO)) o
*[ENPIAIPUT BINIONIIST o

*SEJIISIIOIOLIRD) o

oAnEINUEN))

*[BUOIOBUIdIUL J [BUOIOBU

SOIXIIUOD SO[ Ud SAIUIISIXD UOTSIT ap
SBUAISIS SO[ op uoldeIudWR[dwI ap
SeI30[0pOIaW SEUNG[e JLUOIdR[2LI0]) *¢

*09IS [9p d1ode [2 21qos uorddad1d ] -
*sopepranoe ud uonedonred -
*ODIS [9 UD SOPIWNSE SI[0Y] o
"DDIS [ 21qOS SOIUINWIDOUO)) o
‘uoroe[nouIA op odwoaI] e
oAnEIIUEN))

‘soombuieial sajoatu £ sosadoxd
SIIUQIDJIP SO[ U OUIdIUI U] [P
s11ed 10d O9IS [9p OJUSTWIIOOUOD
[° £ uoeidoade ef renjeay g

‘eng e[ 9P BINIONIISI {S01IAIOBSIP 4 SOIIdIOE
091s [9p eiolow ap sepepruniiodo £ sezajeriog
oAnElIEn))

SOAvLINSTd

*(0D1S) ugIEUINqOD)

B[ 9p [043U0)) £ UONSIL) op [e13aIu]
BWaISI [9p eiolow ap sapeprunizodo
se| & seza[e110] SB[ JBdIIUIP] ']

SOALLA[IO

[eu1j OpEI[NSaI £ SOANIBINUEBNDI-SOANBII[END SOPEINSAY "¢ ¢ eaIngi]

156



ELABORACION DE UNA GUfA METODOLOGICA

Por otra parte, se realizaron entrevistas semiestructuradas en pro-
fundidad, aplicadas directamente por los investigadores a los funcio-
narios de la Direccion de Desarrollo Organizacional de la Secretaria
de la Funcién Publica, con sistematizacion mediante triangulacion
hermenéutica, descrita por Cisterna (2005) como: “la accion de reu-
nién y cruce dialéctico de toda la informacion pertinente al objeto de
estudio surgida en una investigacion por medio de los instrumentos
correspondientes, y que en esencia constituye el corpus de resultados
de la investigacion” (p. 68).

En la evaluacién del siGc, se obtuvo la identificacion de las si-
guientes fortalezas y oportunidades de mejora (figura 5.4).

Figura 5.4. Fortalezas y oportunidades de mejora del Sistema Integrado de
Gestién de la Calidad de la Gobernacion

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

e El talento humano de la
Gobernacién.

® El ¢jercicio de la autoridad y
la certificacion del Sistema de
Gestién de la Calidad con
NTC-1SO 9001:2008 y con
NTC-GP 1000:2009.

e La Oficina de Control Interno
como aliado estratégico.

¢ El compromiso de la Alta
Direccion.

e La herramienta de gestion
documental 1solucién.

e El alcance de la certificacion a
todos los procesos.

e El hecho de que los
dinamizadores por procesos se
encarguen de la articulacion.

e La estrategia de
dinamizadores pares
(contratista-planta).

¢ Involucrar y comprometer al talento
humano en todos los niveles.

® Mejorar los canales de comunicacioén
interna.

® Homologar los conceptos entre
dinamizadores.

e Fortalecer la apropiacién del siGc.

¢ Desplegar, a todos los niveles, cada proceso
por parte de los equipos de mejoramiento.

e Capacitar y formular el plan de trabajo
para los equipos de mejoramiento.

¢ Implementar el s1GC y la gestion
institucional por procesos.

e Panificar el sistema de gestion con el fin de
incrementar la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de las partes interesadas.

e Articular el s1Gc con el Plan Departamental
de Desarrollo.

e Planificar el siGc contemplando todos
los sistemas que se implementan en la
Gobernacion.

e Formular e implementar el plan de
incentivos y estimulos.
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FORTALEZAS

‘ OPORTUNIDADES DE MEJORA

e Fortalecer y articular el enfoque de riesgo.

e Liderar visiblemente la implementacion, la
sostenibilidad y el mantenimiento del sistema.
* Disponer de una metodologia que oriente
la implementacién del siGc de forma clara,
sencilla y concreta.

® Definir la estrategia de integracion y
correlacionar la guia con la estructura de alto
nivel del NTC:150 9001:2015.

¢ Contar con auditores integrales.

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a las entrevistas semiestructuradas, para la sistematiza-

cion se definieron siete categorias y cinco subcategorias, con su alcance

y codificacion por color, como herramienta operacional para apoyar

la triangulacion. Categorias determinadas: contexto de la organiza-

cion, liderazgo/gobernanza, gestion del conocimiento, compromiso/
apropiacion, gestion documental, enfoque por procesos y estructu-
ra de la guia. Las subcategorias: fortalezas, oportunidades de mejo-
ra, aciertos, desaciertos en la implementacion del sistema y estructura
de la guia (figura 5.5).

Figura 5.5. Categorias y subcategorias para la triangulacién hermenéutica

CATEGORIAS

Codigo
de color

Categorias
8! Alcance
determinadas
Aspectos relacionados con el entorno
Contexto P g
1 de la legal, tecnoldgico y competitivo de los
L municipios, los entes de control y las partes
organizacion .
interesadas.
Aspectos relacionados con la
Liderazeo responsabilidad gerencial; la planeacion
2 g0y estratégica; el impacto de la gestion en los
gobernanza . ST > .
usuarios, beneficiarios y destinatarios del
sistema; y la comunicacién interna.
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CATEGORIAS

Codigo
de color

Categorias

. Alcance
determinadas

Aspectos relacionados con la capacitacion,
los conocimientos y el desempefio de la

3 Gestion del

conocimiento

organizacion.
. Aspectos relacionados con la cultura, el
Compromiso . R
4 - compromiso, los valores y la apropiacion
apropiado -
del sistema.
Aspectos relacionados con la
5 Gestion documentacion, la normalizacién de la
documental empresa y las herramientas de gestion
documental.
4 Enfoque por Aspectos relacionados con los procesos, su
procesos caracterizacién y sus interacciones.

Aspectos relacionados con las
caracteristicas y las etapas por contemplar
en la guia metodologica.

Estructura de
7 | P
a guia

SUBCATEGORIAS
Subcategorias
-5 Alcance
determinadas
Fortaleza identificada por el funcionario de la
1 Fortaleza Y S
Direccién de Desarrollo Organizacional.
Oportunidades e . - . .
port Identificacion y ejecucion de acciones de mejora.
de mejora
2
Estructura
p Elementos por tener en cuenta en la estructura de la
de la Guia . P
. Guia metodoldgica.
metodoldgica
. Aciertos observados por funcionarios de la
Aciertos en la R L
3 X - Direccién de Desarrollo Organizacional en la
implementacion . o
implementacion del siGc.
. Dificultades presentadas por funcionarios de la
Desaciertos en la . o
4 . i Direccién de Desarrollo Organizacional en la
implementacioén . >
implementacién del siGc.
Las seis primeras categorias se relacionan con las cuatro primeras subcategorias,
con el fin de determinar, por cada una las fortalezas, oportunidades de mejora,
aciertos y desaciertos en la implementacion del sistema.

Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto al segundo objetivo, evaluar la apropiacién y el conoci-
miento del s1GC por parte del cliente interno en los diferentes procesos
y niveles jerarquicos, se aplico una encuesta, a través de la plataforma
CUNDINET de la Gobernacion, para el cargue y direccionamiento de
esta a los correos electronicos de los clientes internos seleccionados en
la muestra. Partiendo de un universo de clientes internos en la planta
de personal, al iniciar la investigacion de 1520 personas, se definié una
muestra de 720, correspondiente al 48 % de la planta. Se obtuvo una
respuesta del 71,11 % de la muestra. Se encontré lo siguiente:

Tiempo de vinculacion: el 45,49 % de los clientes encuestados se
encuentra vinculado en un tiempo menor a diez afios, y el 54,51 %
lleva vinculado entre 11 y mas de 25 afos. Estos clientes internos per-
tenecen a los 16 procesos existentes para la fecha de la investigacion,
y en los diferentes niveles jerarquicos: directivo, asesor, profesional,
técnico y asistencial.

Apropiacion y conocimiento del sicc: en el 50 % de los procesos,
se identifican mas servidores publicos de los que verdaderamente per-
tenecen a ellos. Una situacion similar se presenta con la identificacion
del nivel del mapa de procesos donde se desempeifian, puesto que el
35,13 % del cliente interno lo desconoce.

Conocimiento sobre los sistemas de gestion implementados en la
Gobernacion: el sistema con mayor reconocimiento es el de Gestion
de la Calidad NTC-150 9001:2008, identificado por el 72,61 %, se-
guido por el MECI, con el 66,28 %; el de Gestion de la Calidad para
Entidades del Estado NTC-GP 1000:2009, con el 48,28 % (Departamento
Administrativo de la Funcién Publica, 2009); y el Sistema de Desarrollo
Administrativo y el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion, iden-
tificados por el 15,13 % de los encuestados.

En cuanto a otros sistemas, como el Sistema de Gestion Ambiental
NTC-1SO 14001:2004 y el Sistema de Seguridad y Salud Ocupacional
NTC-OHSAS 18001:2007, se identifican como implementados en la
Gobernacion (14,94 y 15,13 % de los servidores publicos, respectiva-
mente), sin estarlo.

Con relacion al Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el
Trabajo, de obligatoria implementaciéon de acuerdo a lo estableci-
do en el Decreto 1072 de 2015, lo identifican como implementado el
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13,03 %, a pesar de que no es asi. Por otra parte, el 8,43 % responde
que desconocen los sistemas de gestion implementados.

Los clientes internos identifican, como parte del SIGC, tres sistemas
de gestion mds de los que lo conforman. Este resultado demuestra una
baja apropiacién y un (¢alto, moderado?) desconocimiento por parte
del cliente interno. También permite establecer que el sistema mas re-
conocido para el cliente interno es el de Gestion de la Calidad, con la
norma NTC-1SO 9001:2008, y el menos conocido, el Modelo Integrado
de Planeacion y Gestion.

Roles/responsabilidades asumidos en el Sistema Integral de
Gestion y Control: los clientes internos no identifican el rol que
desempefian en el s1Gc, lo cual se asocia con un bajo conocimien-
to y apropiacién del sistema. Se evalud contemplando los roles de-
finidos mediante el Decreto Departamental 0118 (Gobernacion
de Cundinamarca, 2012) y la Resoluciéon 1491 (Gobernacién de
Cundinamarca, 2015). Se encontré que los servidores publicos se
identifican con roles que no corresponden a los definidos en el s1Gc:
lider del proceso, gestor del proceso, usuarios expertos/integrantes
de los equipos de mejoramiento.

Participacion en actividades/concursos organizados por la
Gobernacion: se presenta una baja participacion y desinterés en el siste-
ma. El 41,57 % de la muestra de servidores publicos de la Gobernacion
afirmo no haber sido invitado a participar en los concursos organi-
zados, a pesar de haberse enviado una invitacién a todos los usuarios
por correo electronico institucional. En tanto el 17,05 % respondio
que no era de su interés participar en aquellos, el 21,46 % respondid
haber participado en el dlbum del siGc, y el 27,78 %, en el concurso
virtual sCudnto sabes?

Percepcion sobre el aporte del sige: informacion obtenida en la se-
gunda parte de la encuesta, utilizando escala de Likert, con las siguien-
tes opciones de respuesta: 1) Muy en desacuerdo, 2) En desacuerdo, 3)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4) De acuerdo, 5) Completamente de
acuerdo. Para el analisis, los resultados se agruparon en tres catego-
rias: percepcion negativa: la sumatoria de las respuestas con califica-
cion 1y 2 (muy en desacuerdo y en desacuerdo). Percepcion positiva:
la sumatoria de las respuestas con calificacion 4 y 5 (de acuerdo y
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completamente de acuerdo). Percepcion neutra: las respuestas corres-
pondientes a la calificacion 3 (ni de acuerdo ni en desacuerdo).

La percepcion de los servidores publicos frente al S1GC en cuan-
to a su contribucion al logro de las metas del Plan de Desarrollo y su
conocimiento sobre lo que es un sistema integral y los beneficios que
tiene es positiva: en promedio, del 83,75 %. No obstante, no todos los
servidores publicos conocen como esta conformado el siGc.

La percepcion de los servidores publicos es, en su mayoria, posi-
tiva (en promedio, del 76,95 %) frente a las nueve variables encuesta-
das, las cuales se detallan a continuacion:

Contribucion del Sistema Integral de Gestion y Control de la
Gobernacion al logro de las metas y objetivos del Plan de Desarrollo:
el 3,84 % de los servidores publicos tiene una percepcion negativa so-
bre la contribucion del siGc al logro de las metas y objetivos del Plan
Departamental de Desarrollo. En contraste, el 86,76 % tiene una per-
cepcion positiva, y el 9,40 % tiene una posicion neutra, en la que no
se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo con la contribucion del
s1GC al Plan Departamental de Desarrollo.

Cultura organizacional como soporte del Sistema Integral de
Gestion y Control de la Gobernacion: la percepcion de los servido-
res publicos sobre si el SIGC se apoya en una cultura organizacional
que permita a los clientes internos apropiarse del sistema es negativa
(8,49 %), y, positiva (74,13 %) y neutra (17,37 %). El 0,77 % no res-
pondié. Se observa una discrepancia entre el conocimiento del sistema
y la percepcion que se tiene del mismo.

Contribucion del Sistema Integral de Gestion y Control de la
Gobernacion a la mejora de la competencia y continuidad de los ser-
vidores publicos: el 7,96 % de los servidores publicos considera que es
negativa, mientras que el 74,56 % piensa que es positiva. Por su par-
te, el 17,48 % percibe de forma neutra la contribucion, y el 1,34 % no
responde cudl es su percepcion frente al enunciado expuesto.

Impacto del Sistema Integral de Gestion y Control en el desarro-
llo y la calidad de los municipios: el 7,84 % de los servidores publicos
percibe de forma negativa el impacto del s1Gc en el desarrollo y la ca-
lidad de los municipios, mientras que el 70,78 % lo ve de forma posi-
tiva (se encuentran de acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacion).
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Para el 21,37 %, la percepcion es neutra, y el 2,30 % no respondi6
la pregunta formulada. Estos datos permiten reiterar que, a pesar del
desconocimiento del sistema por parte del cliente interno, su percep-
cion es positiva.

Relacion del trabajo que realizan los clientes internos como par-
te del Sistema Integral de Gestion y Control de la Gobernacion: el
4,48 % de los servidores que participan en la encuesta tienen una
percepcion negativa sobre la relacion de su trabajo con el siGc, y se
da una percepcion positiva por parte del 85,96 % de los servidores
publicos. Se presenta, por otro lado, una percepcion neutra por par-
te del 9,55 % de los servidores publicos, y no responde el 1,72 %.
Se concluye que el cliente interno percibe que su trabajo es parte
del s1Gc.

Percepcion de la organizacion del trabajo y disminucion de re-
procesos por utilizacion de los procesos y procedimientos documen-
tados del Sistema Integral de Gestion y Control: el 6,60 % de los
servidores publicos tiene una percepcion negativa sobre la utilidad de
los procesos y procedimientos documentados en el SIGC y su aporte
para organizar mejor su trabajo y evitar reprocesos. Por otra parte,
el 77,09 % de los servidores publicos tiene una percepcion positi-
va,y el 16,31 % cuenta con una percepcion neutra equivalente a no
encontrarse ni de acuerdo ni en desacuerdo sobre la afirmacion. El
1,34 % no respondio.

El Sistema Integral de Gestion y Control como generador de com-
promiso para el alcance de los objetivos de la Gobernacion: el 5,22 %
de los servidores publicos no considera que el s1GC les genere compro-
miso para el logro de los objetivos de la Gobernacion, en tanto que el
80,85 % de los servidores encuestados considera que el sistema si es
un generador de compromiso. La percepcion positiva es superior, y a
la neutra la representa el 13,93 %. El 0,96 % no respondio.

Identificacion de necesidad y expectativas del cliente interno a tra-
vés del Sistema Integral de Gestion y Control: para el 11,65 % de los
servidores publicos, el sIGC no identifica sus necesidades y expecta-
tivas; en cambio, para el 61,75 %, si lo hace. Los servidores publicos
que tienen una percepcion neutra corresponden al 26,60 %, en tanto
que el 1,34 % no respondio.
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Conocimiento del Sistema Integral de Gestion y Control y sus be-
neficios: en contraste con la primera parte de la encuesta, el 80,74 %
de los servidores publicos tiene una percepcion positiva, pues indica
que conoce lo que es un sistema integral y sus beneficios. Sin embargo,
al realizar las preguntas sobre conocimiento y apropiacion, esto no se
observoé. Por otra parte, el 5,84 % de los servidores publicos percibe
un bajo conocimiento del sistema y sus beneficios, el 13,42 % tiene
una percepcion neutra y el 1,53 % no respondié.

En relaciéon con el tercer objetivo, correlacionar algunas meto-
dologias de implementacion de sistemas de gestion existentes en los
contextos nacional e internacional, se revisaron nueve guias metodo-
ldgicas, utilizando la triangulacion de datos para identificar las carac-
teristicas de cada guia, su estructura individual y su correlaciéon con
la estructura de alto nivel.

El resultado fue que existen diversas guias metodoldgicas que con-
fluyen en aspectos comunes, como la capacitacion, el liderazgo y el
compromiso, y que guardan relacion con la estructura de alto nivel,
como se aprecia en las tablas 5.1y 5.2.

Tabla 5.1. Similitudes en guias, normas y modelos

Estructura de alto nivel Similitudes entre las guias revisadas

Elementos internos y externos relevantes para la
integracion

Partes interesadas y sus requisitos para la
integracion

Contexto de la
organizacion

El alcance y los limites de la integracion por realizar

Los procesos por integrar y sus interacciones

Compromiso de la direccién

Politica

Liderazgo
Objetivos

Asignacion de recursos

Identificacion de riesgos y oportunidades

Planificacién
Equipo de trabajo
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Estructura de alto nivel Similitudes entre las guias revisadas

Competencia y concientizacion del personal

Soporte Comunicaciéon

Documentacidn y control de la documentacién

Planificacion de la operacion

Operacion
Desempefio de la operacion

Seguimiento, medicién, andlisis y evaluacion

Evaluacion del o
Auditorias internas

desempeiio
Revision por la Direccion
No conformidad

Mejora Accién correctiva

Mejora continua

Fuente: adaptado de la Guia metodoldgica para la implementacion del Sistema
Integral de Gestion y Control en la Gobernacion de Cundinamarca (2016).

Tabla 5.2. Diferencias en guias, normas y modelos

Guia/documento técnico Diferencias

Guia para la integracion de los

sistemas de gestion UNE 66177:2005. Estructura del proceso de integracion.

Guia metodolégica para la

implementacién de un sistema Definicién de etapas: puesta en marcha,
integrado de gestion en la empresa desarrollo, seguimiento, mejora.
Cortiplast S.A.

Inclusion de capacitacion, sensibilizacion

Guia metodolégica, modelo y motivacién al inicio de cada etapa.
3

conceptual y operativo para la Realizacion de mercadeo del programa
implantacion de sistemas integrados | hacia la Alta Direccién.

de gestion (Secretaria de Salud de
Cundinamarca). Disefio de régimen de estimulos.

Determinacién de costos de calidad.
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Guia/documento técnico Diferencias

Politicas de transparencia,
anticorrupcion, eficiencia administrativa,

Modelo Integrado de Planeacién y gestion financiera.

Gestion.

Soportes transversales: MECI, Sistema
de Seguimiento a Metas de Gobierno,
Estrategia de Gobierno en Linea.

Meétodos de integracion basados
en organismos nacionales e
internacionales (Departamento
Administrativo de la Funcion
Publica)

Preparacion y respuesta ante
emergencias.

Guia NTC-180 18091:2014 “Sistemas
de gestion de la calidad, para la
aplicacion de la norma NTC-1SO
9001:2008 en gobiernos locales™.

Dirigida a gobiernos locales.

Fuente: adaptado de la Guia metodoldgica para la implementacion del Sistema
Integral de Gestion y Control en la Gobernacion de Cundinamarca (2016).

Los resultados relacionados con el cuarto objetivo —identificar
los sistemas implementados en gobernaciones y en la Alcaldia Mayor
de Bogota, metodologias utilizadas, dificultades y expectativas frente
a una guia metodoldgica— se obtuvieron mediante la aplicacion de la
Encuesta a Gobernaciones/Alcaldia Mayor de Bogota. Se utilizé para
ello la plataforma cUNDINET de la Gobernacion, en la que se cargd
la encuesta y se envio a los correos electronicos de los funcionarios
de las gobernaciones, identificados como responsables del sistema en
cada entidad, o a los correos institucionales de cada gobernacién y de
la Alcaldia Mayor de Bogota.

La encuesta se aplicé al universo de las gobernaciones y a la
Alcaldia Mayor de Bogotd, a través de 121 mensajes de correo elec-
tronico enviados a varios funcionarios en diferentes momentos, con
el enlace para acceder a la encuesta, para un total de 33 entidades
encuestadas. Se obtuvo el 115,14 % de respuestas de las cuales el
78,78 % quedaron incompletas, y el 36,36 %, completas.
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En el caso de las gobernaciones que respondieron dos veces la en-
cuesta, como Arauca, Bogota y Guajira, se tomé solo la primera res-
puesta obtenida.

La sistematizacion a través de la plataforma CUNDINET aporta la
recoleccion de la informacion, tabulacion y graficacion de resultados.
El aplicativo empleado en la plataforma fue LimeSurvey Vonsoliersion
2.05+ Build 140320. Ademas, en la encuesta aplicada a las gobernacio-
nes, se utilizé una matriz de correlacion de datos. Se presentan a con-
tinuacion los resultados obtenidos.

Metodologia de integracion utilizada: la mayoria de las entida-
des que respondieron el 100 % de la encuesta reporté el 46,15 %,
como metodologia utilizada para la implementacion del sistema de
gestion, la del DAFP (Departamento Administrativo de la Funcion
Publica). Por otra parte, tres entidades respondieron que utilizan
la metodologia DAFP, pero no cuentan con sistemas de gestion in-
tegrados; estas son Guajira, Amazonas y Narifio. Las seis entidades
que utilizan la metodologia del Departamento Administrativo de la
Funcién Publica son: Antioquia, Risaralda, Guaviare, Valle del Cauca,
Arauca y Meta.

El 15,38 % de las entidades encuestadas utilizo, para integrar los
sistemas de gestion existentes, la Norma Técnica Distrital (Bogota,
Meta). El 15,38 % de las entidades encuestadas no utilizé ninguna
metodologia, en tanto que el 3,03 % siguid los anexos de la NTC-GP
1000:2009 (Cundinamarca). Lo anterior corresponde al 7,69 % de las
entidades que completaron la encuesta, y el 3,03 % refiri6 encontrarse
en elaboracion de una metodologia (Cauca).

Se observa en las respuestas obtenidas que las descritas no son
propiamente metodologias de implementacion de sistemas de gestion,
por cuanto han utilizado normas técnicas como la del Distrito Capital
y la NTC-GP 1000:2009 (Departamento Administrativo de la Funcion
Publica, 2009).

Principales dificultades para la integracion de los sistemas de ges-
tion: entre las principales dificultades identificadas por las entidades
que responden la encuesta, se encuentran de mayor a menor de las cua-
les el 78,78 % quedaron incompletas, y el 36,36 %, completas:
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e Falta de capacitacion de servidores publicos en sistemas de
gestion y bajo compromiso de servidores publicos con los sis-
temas de gestion (69,23 %).

e Poca continuidad de servidores publicos a cargo de la imple-
mentacion, falta de compromiso de la Alta Direccion, asi como
de politicas institucionales, falta de articulacion entre los ob-
jetivos y las metas del Plan Departamental de Desarrollo y los
de los sistemas de gestion (53,85 %).

e Ausencia de gestores en todos los niveles de la entidad, fal-
ta de credibilidad en el aporte de los sistemas de gestion para
la consecucion de los objetivos del Plan Departamental de
Desarrollo, ausencia de orientacién metodoldgica para inte-
grar los sistemas de gestion (46,15 %) y multiplicidad de siste-
mas de gestion (30,77 %).

Contribucion de los sistemas de gestion implementados: las en-
tidades encuestadas tienen una baja identificacion de las contribu-
ciones especificas de los sistemas de gestion en su rol misional de
impactar en la calidad y el desarrollo de los municipios que confor-
man el departamento. La contribucién para el 38,46 % estd en me-
jorar el desarrollo de los municipios, en tanto que un numero igual
de entidades sefiala que no se observa ninguna contribucién, de las
observadas en la encuesta, con base en los planteamientos de la NTC-
1SO 18091:2014. Esta situacion es contrastante y hace necesario in-
tervenir con una guia metodoldgica, para garantizar que el sistema
de gestion implementado responda efectivamente, contribuyendo a
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes, que, en el
caso de las entidades encuestadas, que son del orden departamental,
se orientan a los municipios y, por ende, a las necesidades de la po-
blaciéon de cada uno de ellos.

El 30,77 % de las gobernaciones/Alcaldia Mayor encuentran una
contribucion en la educacion ambiental, y dos de las cuatro cuentan
con el Sistema de Gestiéon Ambiental NTC-1SO 14001:2004: Antioquia
y Bogota. El 23,08 % identifica como contribucién la responsabili-
dad sobre el agua y son también Antioquia y Bogota dos de las tres
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gobernaciones que responden. Frente a las dos preguntas, Vichada,
sin contar con este sistema de gestion, identifica estas contribuciones.

Enfoque de la NTC-150 18091:2014 en el sstema de gestion: el
7,69 % de las entidades que responden la encuesta contemplan, dentro
de su sistema de gestion, la norma NTC-1s0 18091:2014. Dicho porcen-
taje estd en la Guajira y pertenece a la region Caribe. Las demas enti-
dades no cuentan con este enfoque.

Aspectos que espera encontrar en una guia metodologica: Frente
a esta pregunta, el 84,62 % de las entidades que respondieron de for-
ma completa la encuesta esperan encontrar que la guia metodologica
permita articular los sistemas de gestion con el Plan Departamental de
Desarrollo. Con este mismo porcentaje, otros esperan que la guia per-
mita fomentar el compromiso del cliente interno en todos los niveles.

Expectativas de las entidades encuestadas frente a una guia me-
todoldgica: el 69,23 % espera que la guia metodoldgica sea especifica
para el sector publico y oriente las acciones por seguir en la imple-
mentacion. El 61,54 % espera que la guia fortalezca la participacion
del cliente interno, contribuya a generar valor al sistema de gestion y
permita medir el avance en la implementacion. Por dltimo, sobresale
dentro de las expectativas que el 53,85 % espera que la guia permita
articular las prioridades institucionales con la gestion.

Llama la atencion que solo el 38,46 % de las entidades esperan
que la guia contribuya a articular el trabajo con los municipios que
conforman el departamento.

Los tres sistemas de gestion implementados en el mayor niimero
de gobernaciones son, en orden descendente: MECI, en el 33,33 % y en
el 84,62 %; el Sistema de Gestion de la Calidad NTC-1s0 9001:2008, en
el 24,24 % y en el 61,54 %; el Sistema de Gestion de la Calidad en la
Gestion Publica NTC-GP 1000:2009, en el 21,21 %.

El 84,62 % de las entidades que respondieron de forma comple-
ta la encuesta esperan que la guia metodoldgica permita articular los
sistemas de gestion con el Plan Departamental de Desarrollo, y con
este mismo porcentaje esperan que la guia permita fomentar el com-
promiso del cliente interno en todos los niveles.

El 38,46 % de las entidades espera que la guia contribuya a arti-
cular el trabajo con los municipios que conforman el departamento.
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El 18,1 % de las entidades encuestadas reportaron como metodo-
logia utilizada para la implementacion del sistema de gestion la del
DAFP; no obstante, tres de ellas no informaron contar con sistemas de
gestion integrados: Guajira, Amazonas, Narifio.

Se observa en las respuestas obtenidas que las descritas no son
propiamente metodologias de implementacion de sistemas de gestion.

El quinto objetivo, validar la guia metodolégica disefiada a través
de un panel de expertos, se desarroll6 en un panel de expertos de la
Oficina de Calidad de la Secretaria de Salud de Cundinamarca, aplican-
do un instrumento disefiado para tal fin, que consta de doce pregun-
tas, mediante las cuales se evalu6: coherencia, aplicabilidad y claridad.

Una vez efectuado el panel, se realizo el ajuste segtin las recomen-
daciones dadas por cada uno de los panelistas participantes. Luego, se
realiz6 una segunda validacion con aplicacion del instrumento dise-
fado, en un segundo panel de expertos, conformado por el represen-
tante de la Alta Direccion, la directora de Desarrollo Organizacional,
la asesora del gobernador y funcionarios de la Direccion de Desarrollo
Organizacional.

Para el cumplimiento del sexto objetivo, presentar la iniciativa
de publicacion de la guia metodologica, elaborada como un aporte
de la Gobernacion de Cundinamarca al sector publico, se presentoé la
iniciativa de publicacion de la guia al gobernador del departamento
de Cundinamarca y al director de la Maestria en Calidad y Gestion
Integral del Convenio Universidad Santo Tomas-Icontec, respaldada
por la aprobacién del proyecto de investigacion.

Discusion

La implementacion de sistemas de gestion es un reto y una imposicion
en el sector publico, ademas de ser un requerimiento, por la impor-
tancia de que las entidades del Estado satisfagan las necesidades de
la poblacién a la que dirigen sus acciones, como lo exigen la Ley 872
(Congreso de la Republica de Colombia, 2003), por la cual se estable-

ce la norma técnica de calidad en la gestion publica NTc-GP 1000, al
fijar los requisitos por cumplir por parte de las entidades del Estado,
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en procura de la mejora de su desempefio y de la satisfaccion de las
necesidades de la comunidad.

Afios atrds, también se defini6 la obligatoriedad de implemen-
tar el Modelo Estandar de Control Interno y el Sistema de Desarrollo
Administrativo, hoy denominado Modelo Integrado de Planeacion y
Gestion, orientando a las entidades del sector publico a contar con sis-
temas integrados de gestion y control, lo que se convierte en un reto,
mads aun cuando se requiere implementar otros sistemas por voluntad
propia o por competencia legal. Al respecto, Karapetrovic y Willborn
(1998), asi como Rocha y Karapetrovic (2008), se centraron en definir
los conceptos de sistema y sistema de sistemas; el primero, como un
sistema formado por subsistemas de funciones especificas, que si pier-
den su identidad, se convierten en un sistema de sistemas. Bajo este
enfoque, cada sistema aporta a otro, requiere del otro y se fortalecen
entre si; sus partes se relacionan y se convierten en interdependientes.
El pensamiento sistémico fue fundamental para la planeacion, y, du-
rante el desarrollo de la investigacion, se enriquecié ain mds con los
aportes de Capra (1998).

La elaboracion de la guia metodologia para la integracion de sis-
temas de gestion, resultado final de la investigacion, surgio entonces
por la necesidad de dar respuesta a los requerimientos legales y a los
modelos normativos seleccionados por la Gobernacion, como entidad
del sector publico, de forma mas costo-efectiva, sin contar con una me-
todologia que oriente la implementacion.

En Colombia, en el sector publico, se encuentran normas, docu-
mentos e iniciativas de modelos y métodos sobre integracion de siste-
mas, pero no metodologias especificas que orienten puntualmente la
implementacion de un sistema de gestion integral. El dilema era hallar
la forma mas adecuada para hacerlo, y de alli que la investigacién abor-
do6 aspectos relacionados con metodologias de integracion, resultados
del siGc de la Gobernacion, conocimiento y apropiacion del sistema
por parte del cliente interno y desarrollo de sistemas de gestion en las
demas gobernaciones y la Alcaldia Mayor de Bogota, por ser entida-
des del mismo orden, identificando los sistemas implementados, las
dificultades en su implementacion y las expectativas frente a una guia
metodologica para la implementacion del siGc.
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En cuanto al concepto de s1G (Sistema Integral de Gestion), Rocha
y Karapetrovic (2008) lo proponen como una estrategia que facili-
ta la vinculacion de nuevos sistemas con los que ya coexisten, situa-
cién que se presenta en la Gobernacion, que esta certificada con las
normas NTC- 1SO 9001:2008 y NTC-GP 1000:2009, y que cuenta con el
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion, y con el Modelo Estandar
de Control Interno, asi como de un sIGC. Ademas, va en camino a la
implementacion de los sistemas de gestion ambiental y de seguridad y
salud en el trabajo, con esquemas normativos voluntarios y regulados,
por lo que requiere, alinear todos sus sistemas de gestion para dismi-
nuir reprocesos y optimizar recursos y tiempos de implementacion. De
alli la importancia de la integralidad.

Rocha y Karapetrovic (2008) también justifican la integracion de
los sistemas:

Tener uno o mas sistemas de gestion aislados dentro de la organi-
zacion dificulta significativamente incrementar la productividad y
efectividad de estos y de la empresa. Al estar aislados, cada uno
de los sistemas implementados demanda recursos individuales
(afectando la productividad) y puede generar conflictos de obje-

tivos (afectando la efectividad). (p. 8)

La guia metodologica elaborada con estos fundamentos, y con base
en los resultados obtenidos, orienta la integracion de los sistemas de
gestion elegidos y garantiza la participacion y el entendimiento de es-
tos por parte del talento humano en los diferentes procesos, asi como
la articulacion con el Plan Departamental de Desarrollo.

Conclusiones

Las principales fortalezas identificadas en el siGc de la Gobernacién
son: promover el nivel de compromiso del gobernador y facilitar la
asignacion de recursos, la orientacion de los indicadores por proceso
hacia los objetivos del sistema y la certificacion del sistema de gestion
de calidad con las normas NTC-150 9001:2008 y NTC-GP 1000:2009
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(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2009), asi como
la utilizacion de una herramienta de gestion documental (Isolucion).
Una oportunidad de mejora del siGc es la integracion de otros
sistemas obligatorios, como el de educacion, salud, seguridad y salud
en el trabajo, ademads de otros voluntarios plasmados dentro del Plan
Departamental de Desarrollo, y mejorar la comunicacion.

El sistema estd implementado por procesos, y la gestion institucio-
nal se realiza por estructura funcional, no disponiendo de metodologia
especifica para su implementacion. Los clientes internos desconocen
el nivel del mapa de procesos al que pertenecen vy, en algunos casos,
se desconoce adicionalmente el proceso en el que se encuentran, inde-
pendiente del tiempo de vinculacion a la entidad. Se aprecia bajo co-
nocimiento y apropiacion del sS1Gc en todos los niveles.

La baja participacion en las actividades o concursos realizados,
asi como en el conocimiento del sistema, hacen necesario revisar los
canales de comunicacion utilizados y las estrategias de comunicacion
empleadas. Se requiere fortalecer la capacitacion, la sensibilizacion y
los estimulos para participar y comprometerse con el sistema, y esto
se logra al hacerlo ver y entender como parte de la labor que se desa-
rrolla desde los diferentes procesos.

El s1Gc integra los sistemas de desarrollo administrativo, el mo-
delo estandar de control interno y el sistema de gestion de la calidad
(el mas representativo para el cliente interno).

El conocimiento y apropiacion del cliente interno —en los diferen-
tes procesos y niveles jerarquicos— sobre el SIGC no es directamente
proporcional a la forma como lo percibe, obteniendo como resultado
una hipdtesis negativa por cuanto se planteaba que era directamente
proporcional, debido a que los clientes internos lo perciben en forma
positiva, pero no entienden qué es. El conocimiento y la apropiacion
del s1GC es inversamente proporcional a la percepcion que se tiene so-
bre lo que es el sistema y los beneficios que se pueden obtener con él.

La percepcion de los servidores publicos frente al S1GC en cuan-
to a su contribucién al logro de las metas del Plan de Desarrollo, su
conocimiento sobre lo que es un sistema integral y los beneficios que
tiene es positiva (en promedio, del 83,75%). No obstante, no todos los
servidores publicos conocen como estd conformado el siGc.
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La percepcion de los servidores publicos es, en su mayoria, positiva
(en promedio, del 76,95 %), frente a las diferentes variables encuestadas:
aporte del s1Gc al cumplimiento de metas del Plan Departamental de
Desarrollo, conocimiento del sistema integral y sus beneficios, identi-
ficacion de necesidades y expectativas a través del siGc. Sin embargo,
no se conoce con precision, por parte de algunos de los encuestados,
el nivel del mapa de procesos al que pertenecen ni el rol que desem-
pefian dentro del s1GC.

La correlacion de guias metodologicas y documentos técnicos per-
miti6 identificar aspectos similares y diferentes, asi como elementos
técnicos fundamentales que permitieron el disefio y elaboracion de
la guia metodolégica para la implementacion del sistema integral de
gestion y control, respondiendo de esta manera al problema de inves-
tigacion planteado.

El disefio de la guia metodoldgica aborda una de las mayores ex-
pectativas de las gobernaciones / Alcaldia Mayor con relacion a una
metodologia, al permitir articular los sistemas de gestion con los pla-
nes de desarrollo y fomentar el compromiso del cliente interno en to-
dos los niveles.

La guia metodolégica elaborada fue revisada y ajustada segin
los resultados de la validacion, la cual se llevo a cabo en dos mo-
mentos: mediante panel de expertos de la Secretaria de Salud, y con
el apoyo de la representante de la Alta Direccién y de la directora
del area que lidera la implementacion del sistema. De esta manera,
se presenta como un documento apropiado para ser implementado
en la Gobernacion.

Se present6 también la iniciativa de publicacion de la guia en
la Gobernacién de Cundinamarca, respaldada en la aprobacién ini-
cial del proyecto de investigacion, la cual se encuentra en proceso de
aprobacion.
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para la transferencia tecnoldgica, articulan la investigacion con la nor-
malizacion (Blind, 2013) y permiten a las organizaciones apropiarse
del conocimiento de un determinado campo.

En este terreno, casi inexplorado en nuestro medio, surgen las ini-
ciativas de investigacion de la Maestria en Calidad y Gestion, las cua-
les contribuyen de manera directa a la transferencia tecnologica y al
conocimiento para las organizaciones publicas y privadas. Este libro
contiene varios ejemplos, de los cuales se derivan las siguientes con-
sideraciones y reflexiones finales sobre la investigacion en sistemas
de gestion, sus avances y retos o posibilidades futuras de desarrollo
investigativo.

En primer lugar, el direccionamiento estratégico es un aspecto clave
e imprescindible para todas las organizaciones, sin importar su tama-
flo o naturaleza econémica. Ante la dindmica actual de los mercados
globales, las organizaciones requieren ser cada vez mas eficientes. En
este sentido, y considerando los estudios citados en esta obra, los sis-
temas de gestiéon normalizados se han convertido en facilitadores de
la gestion de las organizaciones, puesto que ordenan sus procesos, es-
tablecen mecanismos de medicion y control de estos y proveen estra-
tegias para la identificacion de oportunidades de mejora.

La evolucion de los sistemas de gestion que se ha manifestado en
los ultimos afios, a partir de la formulacion de la estructura de alto
nivel establecida por la 150, facilita a las organizaciones la integracion
de los sistemas de gestion, ya que cuenta con requisitos trasversales y
centra la atencion de la gerencia en la gestion hacia el direccionamien-
to estratégico y su articulacion con la estrategia del negocio.

Este nuevo enfoque exige a los responsables de los procesos y de
los sistemas de gestion contar con un mayor alcance temporal en la
toma de sus decisiones, aspecto respaldado por la teoria de la organi-
zacion requerida, desarrollada por Jaques (citado en Mufioz, 2017).
El alcance temporal debe coincidir con el tiempo que toma cada acti-
vidad relacionada con los procesos y los sistemas de gestion, con las
estrategias para el desarrollo organizacional, la expansion y el forta-
lecimiento del negocio definido por los lideres de la empresa.
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Los avances en investigacion presentados en el estudio de Sanabria
establecen diez lineamientos para el direccionamiento estratégico ba-
sado en la estructura de alto nivel:

1. Sistemas de gestion de la calidad basados en tecnologias de la
informacién y la comunicacion.

2. Un gobierno corporativo fortalecido por medio de la democra-
tizacion de la propiedad accionaria, que estimula la compra-
venta libre de acciones entre los miembros de los consorcios o
grupos empresariales y limita el maximo nimero de acciones
para socios nuevos.

3. Un esquema de remuneracion que estimule la productividad
con base en esta.

4. Un compromiso con la investigacion, la creacion y el desa-
rrollo para crear valor econdmico, reforzando las actividades
mas rentables.

5. Desarrollo sostenible: implica un cumplimiento con la norma-
tividad vigente, generando empleo y velando por la sustenta-
bilidad del medio ambiente.

6. Responsabilidad social: significa buscar el bienestar de los so-
cios, garantizando una rentabilidad minima de su capital; de
sus empleados, generando ingresos mejores que el promedio
del mercado; de los clientes, al entregarles servicios y productos
oportunos y de buena calidad; y de los proveedores, al buscar
esquemas que generan valor para ambas partes.

7. Administracion del cambio: facilitar los cambios organizacio-
nales mediante la armonizacion de los diferentes factores de
riesgo, actores y curvas de comportamiento en los procesos de
transformacion organizacional.

8. Transformacion organizacional: trata de redefinir las lineas de
negocio con el fin de que la organizacion se ajuste a las deman-
das del entorno para mantener o mejorar la competitividad.
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9. Gestion del riesgo: pensamiento basado en riesgos como base
para la planificacion.

10. Comunicacion a todos los niveles: transmitir los mensajes en
la organizacién a todos los niveles para lograr un impacto ge-
neral desde el desarrollo de una estrategia de comunicacion,
con el mismo énfasis en las comunicaciones externas e internas.

En conclusion, la estructura de alto nivel es una herramienta
que facilita la articulacién de los enfoques estratégicos en las orga-
nizaciones. De esta manera, diferentes posturas confluyen en el di-
reccionamiento estratégico para lograr identificar un plan facilmente
interpretable, planificable y ejecutable. Cuando los miembros de las
organizaciones comprenden el objetivo del plan establecido desde la
alta direccion, y su coherencia con la mision y la vision de la empre-
sa, la probabilidad de que se apropie y se plasme en acciones con-
cretas es mucho mais alta.

De igual manera, la necesidad de responder de forma rapida y
acertada a las situaciones cambiantes del entorno organizacional con-
vierte la estructura de alto nivel en un aliado estratégico que facilita
la concepcién y articulacion del plan estratégico en todos los niveles
de despliegue, y que promueve la comprension y el compromiso por
parte de los colaboradores.

En segundo lugar, la comunicacion interna, de acuerdo con el es-
tudio de Casas y Roca, es indispensable para promocionar la partici-
pacion de las personas en los sistemas de gestion de la calidad.

Si bien en la norma técnica 150 9001:2015 sobre el sistema de ges-
tion de la calidad se avanza hacia la concrecion de la comunicacion
interna desde el modelo de las seis preguntas bdsicas del periodismo
(qué, quién, cémo, cuando, donde y por qué), para Casas y Roca es
necesario desarrollar una concepcion y una practica de la comunica-
cién interna que favorezcan la construccion de relaciones sociales, la
convivencia y la participacion, como lo expresan Berger y Luckmann
(1999), y que contribuyan a la construccion del conocimiento, como
lo plantea Marchiori (2011).
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Si bien la comunicacion es inherente a los miembros de las aso-
ciaciones, y es fundamental en la consolidacion de los objetivos de
cualquier grupo social, su importancia es implicita, y por ello se ha
descuidado su estudio. En las organizaciones, su relevancia alcanza ni-
veles tan sensibles, que influye directamente en el logro de una gestion
integral. No solo se trata del intercambio de informacion entre los acto-
res de una compaiiia, sino también de las variables que pueden afectar
de manera directa e indirecta el contenido y la intencion del mensaje.
La funcion principal (y mayor aporte) de la comunicacion interna es
enfocar las acciones de las partes interesadas de la organizacién con
miras a un objetivo estratégico y, asi, facilitar su consecucion. Una ver-
dadera gestion integral sucede cuando esto se logra.

En tercer lugar, la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo,
y su incorporacién en las pymes colombianas, es una exigencia del
Decreto 1072 de 2015. Para estas, es una necesidad sentida porque
carecen de recursos humanos y financieros para disefar, implemen-
tar y administrar sistemas de gestion en este campo. Asi, se requieren
metodologias especificas que faciliten a este tipo de organizaciones
implementar y apropiar la gestion de la seguridad y la salud en el
trabajo por parte de los actores de los niveles estratégico, tactico y
operativo.

La propuesta de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo en
pymes colombianas: una metodologia ludica se basa en la transferencia
del conocimiento a través de la metodologia gamestorming. Como lo
mencionan los autores, aquella se ajusta a los requerimientos organi-
zacionales, puesto que permite ahondar en el concepto de gestion del
conocimiento de manera didactica y creativa, asi como atraer a los
participantes y generar su liderazgo y compromiso, por medio de una
estructura que incluye las siguientes categorias:

Categorias estructurales: contienen los elementos base del sistema
de gestion y tienen como finalidad gestionar la planificacion de la se-
guridad y la salud en el trabajo en las organizaciones. Son la politica,
los objetivos de ssT (Seguridad y Salud en el Trabajo), las funciones y
responsabilidades, los recursos, la reglamentacion y la normatividad
aplicable a la organizacion, el plan de trabajo, el control de los regis-
tros y los documentos, y la rendicion de cuentas.
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Categorias técnicas: permiten agrupar elementos de manejo pro-
pio de la organizacion y estan sujetas al como dentro de la norma. Son
la gestion del riesgo, la gestion del cambio, la prevencién y la promo-
cidn, la capacitacion, las condiciones sociodemograficas, la participa-
cion, los programas especificos de ssT, la comunicacion interna y la
externa, la capacitacion, la relacion con la administradora de riesgos
laborales, compras y contratos.

Algo que permite identificar de forma rapida las caracteristicas de
las relaciones entre las personas en una organizacion es el clima orga-
nizacional. Considerar las condiciones ambientales que contextualizan
ese clima, asi como la percepcion de seguridad y salud en el ambito
laboral, permite valorarlo como bueno o malo.

Existen normas y lineamientos que indican a las organizaciones,
segln sus propias caracteristicas, lo que deben implementar para ga-
rantizar las condiciones 6ptimas de seguridad y salud en el trabajo.
Sin embargo, la interpretacion de estas normas no resulta ser tan sen-
cilla, sobre todo si se considera que muchas personas no comprenden
el alcance real de los lineamientos. Entonces, el empleo de estrategias
ladicas para recoger la informacién con la que cuentan las partes in-
teresadas al respecto es, ademas de innovador, util y cercano. No solo
permite que estas se informen sobre el tema, sino también posibilita
su participacion activa, al promover una cultura organizacional en se-
guridad y salud en el trabajo.

En conclusion, este tipo de metodologias basadas en el gamestor-
ming son esenciales para el cumplimiento de la reglamentacion vigente
asociada a los sistemas de gestion de seguridad y salud en el trabajo, asi
como de los requisitos de los sistemas de gestion normalizada (entre es-
tas, las OHsAS 18001 y la futura 150 45001). Ademads, facilitan la trans-
mision de este conocimiento, paso previo esencial para su aplicacion.

Integrar la TPM (Total Performance Management) en un sistema
integrado de gestion que estd en funcionamiento es un reto que deja
ver la existencia de aportes significativos y consistentes con la estruc-
tura de alto nivel, lo cual facilita y garantiza la integralidad de los sis-
temas. La TPM aporta herramientas practicas para disminuir los riesgos
principalmente operativos, pero que redundan en la optimizacién de
los procesos en todos los niveles.
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En el cuarto capitulo, Gil y Roa concluyen que la TPM no es un
sistema de gestion per se, sino una metodologia que se pude incorpo-
rar dentro del sistema integrado de gestion. También encontraron que
no toda la metodologiaTPM es articulable con el sistema integrado de
gestion. En su investigacion, las autoras integraron trece componentes:
estructura traslapada de pequefios equipos, indicadores, participacion,
metodologia 5s (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke), tablero de acti-
vidades, estindar de mantenimiento autobnomo, ciclo de mejora CAPDO
(check, act, plan, do), matriz de habilidades, tarjetas de anormalidad,
lecciones de un punto, propuestas de mejora, informacion de la TPm
y arbol de pérdidas. La articulacion con el sistema de gestion depende
del grado de desarrollo de la TPM en la organizacion.

En el quinto capitulo, Lopez y Veldsquez plantean que la norma-
tividad asociada a la concepcion e implementacion de los sistemas de
gestion es compleja, principalmente por su variedad de interpretaciones
segun las necesidades de cada entidad. Pero cuando se trata de insti-
tuciones del sector piblico, no solo existe una implicacion de norma-
tividad especifica y diferente, sino también la complejidad que reviste
su propia dinamica con cambios constantes en los ambitos directivos
y de los colaboradores.

Por esta razon, aportar una metodologia de integracion para los
sistemas de gestion en una institucion del sector publico permite es-
tablecer lineamientos tan versatiles como para sobrepasar la rotacion
de las personas a escalas directiva y operativa, conservando la iden-
tidad, los valores y la estrategia de la organizacion. Esto garantiza-
rd el mantenimiento y la resistencia de los sistemas de gestion en el
sector publico.

En este sentido, Lopez y Velasquez desarrollaron una metodolo-
gia para implementar un sistema integral de gestion y control en una
entidad publica colombiana. De manera sencilla y ludica, esta vence la
dificultad de una gran mayoria de personas para comprender un sis-
tema integrado de gestion. Ademas, orienta la integracion de los siste-
mas elegidos por la entidad, garantiza la articulacion de estos con el
Plan Departamental de Desarrollo y asegura la participacion del ta-
lento humano en los diferentes procesos.
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Perspectivas y retos de la investigacion
en sistemas de gestion

Sin duda, la investigacion en sistemas de gestion es un campo que cuen-
ta con la capacidad de crecer de manera exponencial, no solo por la
necesidad de las organizaciones de adaptar la normatividad vigente (y
cambiante), en el escenario dindmico de la economia global, sino tam-
bién por el interés de los investigadores en este campo disciplinar, lo
cual resulta de gran ayuda para el ambito empresarial. Los siete ejem-
plos que el libro expone ilustran la articulacion entre las necesidades
y los retos del entorno, las organizaciones publicas y privadas y los
sistemas de gestion que se han desarrollado en el mundo para afron-
tar esas necesidades y retos.

El principal enfoque investigativo, hasta el momento, se centra en
proponer estrategias para implementar e integrar los sistemas de ges-
tion, asi como para crear metodologias que hagan mas amigable ese
proceso y conduzcan a su aplicacion efectiva. Si bien han sido muy
reveladoras, nuevas investigaciones sugieren mirar a las personas que
acompaiian dicho proceso. Por su parte, falta indagar como las empre-
sas se certifican de forma dindmica, atendiendo al entorno cambiante,
de acuerdo con los requisitos de los diferentes estandares (Hernandez-
Vivanco, Domingues, Sampaio, Bernardo y Cruz-Cazares, 2019).

Sumado a lo anterior, la estructura de alto nivel, generada por la
150, cambia el paradigma de integracion, dado que organiza las nor-
mas técnicas con la misma estructura. En este sentido, la orientacion
que deben tomar las organizaciones es la integracion de la gestion en
pro del desarrollo sostenible (Hernandez-Vivanco et al., 2018). Ademas,
la gestion debe dirigirse a la innovacién en procesos y procedimien-
tos, con el fin de impulsar la productividad y la generacion de nuevos
productos y servicios (2018).

Segun el estudio de Nunhes, Bernardo y Oliveira (2019), los sis-
temas integrados de gestion deben hacer énfasis en seis principios:
1) gestion sistémica; 2) estandarizacion; 3) integracion estratégica,
tactica y operativa; 4) aprendizaje organizacional; 5) desburocratiza-
cién; y 6) mejora continua. Estos autores ratifican la importancia del
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fortalecimiento de dichos principios, dado que son la base para que la
alta direccion y los gerentes enfoquen sus esfuerzos en la administra-
cion de los sistemas de gestion.

El futuro es promisorio, si se tiene en cuenta que, gracias a las per-
sonas, existen los sistemas de gestion, y que, como aquellas, estos son
dindmicos y cambiantes. Asi, se abre un camino interesante que bus-
ca no solo estudiar los procesos y el contexto, sino también conocer y
comprender a las personas, su manera de comunicarse y de aprender.
En este sentido, estudios asociados a la gestion del conocimiento y la
toma de decisiones tienen un gran potencial para generar aportes en
el campo de los sistemas de gestion y la gestion integral, y seguiran
rindiendo frutos en beneficio del conocimiento, de la competitividad
de las organizaciones y del crecimiento del pais.
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EN LAS ULTIMAS DECADAS, SE HA INCREMENTADO LA PRODUCCIGN CIENTIFICA
sobre los sistemas integrados de gestion, puesto que las entidades buscan una
mejora continua al respecto, como parte de su respuesta a una economia globali-
zada. Este libro presenta una propuesta aplicada a las organizaciones privadas y
piblicas como aporte a la generacidn de nuevo conocimiento sobre los sistemas
de gestion, desde diferentes perspectivas como el direccionamiento estratégico,
la comunicacidn, la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo, la gestion del
conocimiento y la gestion integrada.

Directivos, empresarios, coordinadores, asesores, auditores, estudiantes y, en
general, todas las personas interesadas en conocer estrategias aplicadas para el
fortalecimiento de los sistemas de gestion en las organizaciones del sector pri-
vado y pdblico encontraran en esta obra no solo informacidn de tipo académico
y empresarial, sino también una opcion de conocimiento practico, producto de
la investigacion académica y de su aplicacion en diferentes organizaciones, con
herramientas Gtiles que les serviran para tomar decisiones relacionadas con los
sistemas de gestion.
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