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Resumen
Este articulo analiza la aplicacion de algunos modelos de gestion en entidades pertenecientes
al sector publico y su aplicabilidad a los gobiernos locales en diferentes partes del mundo,

quienes deben afrontar nuevos retos que obedecen a la dindmica social buscando contribuir
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a la mejora continua de la gestion publica y a la consolidacion de un gobierno local confiable.
Establece un andlisis que permite identificar las principales caracteristicas de diferentes
modelos reconociendo los criterios determinantes para su éxito o por el contrario los
obstaculos que enfrentaron para su implementacion, dando como resultado una serie de
preguntas y recomendaciones a la hora de implementar modelos de gestién en las entidades

territoriales.
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planeacion y gestion

Abstract:

Keywords: Public Management, Local Governments, Integrated Planning and Management

Model

Introduccion

Las entidades publicas cuentan con caracteristicas especificas en su funcionamiento que las
distancian de las organizaciones privadas, estas son muy importantes en la comprension y
generacion de modelos integrados de gestion que les permitan funcionar de mejor manera,

cumpliendo los requisitos de los ciudadanos y generando valor pablico.

Para ello, es necesario establecer parametros de calidad en la gestién de las entidades
territoriales colombianas, para garantizar el pleno ejercicio de los derechos de la ciudadania;
En la basqueda de mejorar su gestion y fortalecer el logro de los objetivos cumpliendo su
mision de satisfacer las necesidades de los ciudadanos, algunos gobiernos locales incorporan

normas como las ISO o modelos integrales a su gestion; sin embargo, persiste una brecha en



su aplicabilidad de una manera eficaz y continua, ocasionando con ello desconfianza en la
ciudadania, deficiente calidad en la prestacién de los servicios a cargo de los municipios,
entre otros factores (Alvarez, 2015). Encontrando que en los Gltimos 25 afios el sistema
politico administrativo y los modelos de gestion han conducido a una crisis de desconfianza
en la ciudadania hacia las instituciones, que se suma a los problemas econdémicos y
financieros, el crecimiento del desempleo en muchos paises y la exclusién social. (Pont

Vidal, 2016).

Existen variados estudios acerca de los aportes de la implementacion ya sea de modelos de
gestion o algunas de sus caracteristicas en los gobiernos locales, como es el caso de la gestion
por procesos, revisada con anterioridad por Roger Forbes Alvarez, encontrando que, por su
propia naturaleza, estos tienen la mision de proporcionar un desarrollo sostenible para sus
usuarios, es decir los ciudadanos. Al igual que la necesidad de estructurar sus servicios en

acciones coordinadas, eficaces y eficientes de procesos internos. (Alvarez, 2015).

Por ejemplo, en el caso del gobierno local de Pacaycasa - Per(, Orellana (2018), plantea que
la aplicacion del modelo de gestion por resultados, pudo mejorar la gestion publica de ese
gobierno, generando cambios concretos en la forma de pensar de las autoridades y de la
ciudadania. Asi mismo, Moreno y Camacho (2018), analizan mediante la revision de dos
casos concretos de municipalidades de México y Colombia, las estrategias de evaluacion del
desempefio del sistema de gestion de la calidad, abreviado como SGC, para el beneficio de

la comunidad y la generacién de confianza en los gobiernos locales.



Otro antecedente en este aspecto es el articulo publicado por Ochoa, Ochoa, Ormaza, y
Ramirez (2019) centrado en la basqueda del modelo més idoneo para ser aplicado en una
entidad publica, partiendo de que este debe tener como caracteristica principal el enfoque al
cliente. Encontrando que toda aplicacion y concepcion de calidad en las entidades
municipales, debe estar orientada a la satisfaccion plena de las necesidades del usuario de un

producto o servicio.

Asi mismo, con respecto a MIPG se cuenta con el texto de (Rodriguez, 2020) que se
desarrolla como antecedente y referente conceptual en cuatro aspectos diferentes: el primero
que aborda la relacion de los sistemas de gestion, en adelante SG, con lo que se conoce con
la Nueva Gestion Publica, también abreviada como NGP; una conceptualizacion de los SG;
la explicacion de la integracion de estos sistemas en el entorno internacional y una ultima

donde se reflexiona sobre su integracién en Colombia.

Por otra parte, Navarro propone tres componentes de la NGP: La transparencia, la evaluacion,
y la responsabilidad por resultados donde los ciudadanos son veedores de los resultados de
la gestion de las entidades publicas donde la informacidn es fundamental para el ejercicio de
sus derechos. Por tanto, la transparencia genera confianza y mayor participacion de la
ciudadania (Navarro, 2014). De igual importancia es lo planteado por Marifio, (2020), que
aborda el analisis de cuatro elementos: el territorio, el gobierno, las metodologias de
participacion ciudadana y la sociedad, como determinantes para la gobernanza en ciudades
incluyentes. A partir de un estudio realizado a 123 municipios del Departamento de Boyaca,
se establecieron dos contextos para la gobernanza: politicas publicas que respondan a la

sostenibilidad del territorio y la responsabilidad de la ciudadania en la participacion activa.



Asi, este articulo tiene como objetivo realizar un andlisis y comparacién entre las
caracteristicas de los modelos de gestion aplicados en diferentes casos alrededor del mundo
y su aplicabilidad en los gobiernos locales. Resultado de una revisién sistematica, se
desenvuelve en tres aspectos: en primer lugar, la identificacion de sus principales
caracteristicas; de puntos disimiles y convergentes y por ultimo la reflexién en torno a los

aspectos determinantes para el éxito u obstaculos en su implementacion.
Metodologia

La metodologia de esta investigacion se plantea como un analisis sistematico exploratorio
que permita recopilar informacion en torno a las tematicas planteadas de manera amplia para
vislumbrar el conocimiento existente en las categorias establecidas; fijando éste entorno no
solo a la informacién o produccion sobre las tematicas de interés para la investigacion, sino
de igual manera sobre autores y la forma en que son desarrollados estos conocimientos, lo
que permite establecer criterios 0 perspectivas nuevas desde las que abordar la tematica

(Manchado, Tamames, Gonzéalez, Mohedano, D Agostino y Veiga, 2009).

A partir de esta revision se espera que sea posible examinar el alcance, rango y las
caracteristicas de la informacién relacionada con los SG y la administracion publica. Asi
mismo, conocer los hallazgos y casos exitosos de la aplicacion de estos en entidades publicas
y el posibilitar la identificacion de los vacios del conocimiento frente a la gestién integral en

diferentes contextos de administracién publica.

Teniendo esto, fueron definidas una serie de categorias relacionadas con la pregunta de

investigacion desde las que iniciar el proceso de busqueda, siendo la primera de estas en la



que ingresan los articulos elaborados que desarrollan la temética central de modelos de
gestion, sin embargo, es la combinacién con otras categorias que son usadas para filtrar la
blasqueda. Otra de estas categorias es Nueva gestion publica, expresién que logra condensar
la aplicacion de modelos tradicionalmente asociados al sector privado para facilitar y mejorar
la gestidn, dentro de las que ingresan los modelos integrados de gestion. Otras categorias son

ISO 18091 e ISO 9001 como tematicas clave.

De igual manera, otra categoria es MIPG, que funciona como filtro de bisqueda para la
literatura relacionada con la estructura y funcionamiento de este modelo, las aplicaciones y
casos exitosos en el pais. Complementando esta, fueron definidos dos criterios, uno de
aplicaciones en gobiernos locales en el pais; y la aplicacion exitosa o las debilidades de

modelos y SG en otros contextos publicos.

Esta busqueda fue realizada a través de diferentes bases de datos, siendo estas Academic
Search Complete, y Business Source Complete, a través del buscador EBSCO; de igual
manera fueron usadas bases de datos como Redalyc y Dialnet, realizando filtros especificos
con las palabras claves. Otras bases de datos usadas, aunque con menos resultados favorables
fueron Academic Search Premier y Springer Link. Se reviso un total de 61 articulos de los

cuales fueron descartados 11 debido a que su contenido no era relevante.

Tabla 1. Tipos documentos revisados

No. Revisiones %

Tipo de documentos
Articulo ‘ 32 ’ 52%

Literatura gris ‘ 9 ’ 15%



Revista divulgativa ‘ 9 ‘ 15%
No utilizados ‘ 11 ‘ 18%

Total ‘ 61 ‘ 100%
Fuente: Elaboracion propia

En la busqueda literaria se definid criterios generales basados en primer momento en modelos
de gestion en sector publico, presentando dificultades en la consecucion de informacién de
modelos similares a MIPG en cuanto a integracion de dimensiones; de esta manera fue
ampliado y en este criterio ingresaron articulos y textos relacionados con aspectos especificos
de un modelo integrado como es el caso de la gestion por resultados, Gestion de Talento
Humano o Gestion de Tecnologias de la informacion o TI, posibilitando una identificacion

de caracteristicas relevantes en la aplicacion de cada una de estas dimensiones.

Fueron usadas palabras clave como MIPG, encontrando que acerca de esta tematica se
encuentran resultados principalmente en torno a revisiones o estudios de su funcionamiento,
por lo que fueron tomados un numero limitados de articulos fijando como criterio el
desarrollo de cada dimension. Frente a las normas 1SO 9001 e ISO 18091, inicialmente fue
fijado como criterio de busqueda las aplicaciones de 1SO 18091 en diferentes paises, sin
embargo frente a la poca produccion existente acerca de esta norma, se amplio la busqueda
hacia la aplicacion de la norma 1SO 9001 en gobiernos locales, esta vez estableciendo como
criterios que los articulos desarrollaran caracteristicas o aspectos que fueron tenidos en
cuenta en la implementacion exitosa de la norma, o en general experiencias bien

documentadas sobre esta en entidades publicas.



En la Figura 1 se presenta la distribucion de 50 documentos analizados, clasificados por

paises.

Figura 1. Distribucion de articulos por paises

Fuente: Elaboracion propia

Asi, como resultado de este proceso de revision dentro de las categorias de Gestion Publica
y su aplicacion a gobiernos locales, se seleccionaron algunas de las principales caracteristicas

a partir de lo que fue posible estructurar los resultados que se presentan a continuacion.

Tabla 2. Categorizacion del analisis

No. Categorias Concepto Aspectos
1 Transparencia, acceso a la | Promueve el ejercicio del derecho de acceso | Participacién
informacion puablica 'y a la informacion publica a los ciudadanos y ciudadana,
lucha contra la corrupcion | las respuestas a sus solicitudes (MIPG, observatorios
2019; Forni, P. et al. 2012). ciudadanos integrales

OCl, veedurias,
comités de control
social, uso de TIC




2 Servicio al ciudadano

3 Gestidn presupuestal y
eficiencia del gasto publico

4 Talento humano

5 Desarrollo institucional
para un buen gobierno

6 Conocimiento innovacion
y tecnologias

Fuente: Elaboracion propia

Resultados y discusion

Facilita el acceso de los ciudadanos a ejercer
sus derechos, mediante diferentes canales,
atendiendo las necesidades de la ciudadania
(MIPG, 2019).

Permite el uso efectivo de los recursos
publicos (MIPG, 2019).

Busca el fortalecimiento del liderazgo y
talento humano (MIPG, 2019).

Permite la evaluacién de los gobiernos
locales para la gestion integral de la calidad
(ISO 18091, anexo A)

Promueve la adaptacién al cambioy a la
creacion de redes que faciliten la gestion
publica (MIPG, 2019; Martinez, 2005).

Satisfaccion de
necesidades del
ciudadano

Gestion eficaz de los
recursos, desarrollo
econémico sostenible

Competencia,
compromiso de los
funcionarios publicos

Aplicacion de SGC
I1SO 9001, 1SO 18091

Tecnologias
Creatividad,
innovacion

Es posible establecer una serie de resultados con respecto a las dimensiones de los modelos

de gestion fijadas como categorias de andlisis en diferentes paises, de manera que permiten

la identificacion de caracteristicas que posibilitaron o por el contrario, dificultaron su

implementacion en entidades publicas; partiendo de que estas presentan particularidades en

sus objetivos. En este sentido, se presenta un analisis de las caracteristicas consideradas

fundamentales a la luz de casos aplicados en 15 paises y en algunos casos especificos en

Colombia, buscando que a través de este sea posible precisar oportunidades de mejora y

lecciones valiosas de aprendizaje. Es asi como se plantean las preguntas que se describen a

continuacioén:




1. ¢Qué tan clara y confiable es la gestion?: Caracteristicas de transparencia y

acceso a la informacion publica

Esta se considera fundamental para el estudio de la efectividad de un sistema de gestion en
entidades publicas al ser los ciudadanos el principal objetivo. En términos generales, engloba
la articulacion de las acciones que las entidades publicas llevan a cabo para dar seguimiento
a la gestion, asi como promover el ejercicio del derecho de acceso a la informacion publica

de manera adecuada, veraz y oportuna (DAFP, 2019).

En los casos estudiados se evidencia que, con frecuencia, la presion de los ciudadanos sobre
la gestion, desencadena y deja manifiesta la necesidad de implementar modelos de gestion
mas eficientes. Un claro ejemplo, es la implementacion exitosa de la ISO 9000 en los
departamentos gubernamentales de Taiwan, orientada a la mejora en los programas de
reforma administrativa y de reinvencion del gobierno, con el propdsito de constituir un
gobierno honesto y eficiente, mediante la adopcion de experiencias del sector privado. De
acuerdo a una encuesta realizada a 25 autoridades locales de prestacion de servicios, se
encontré que una de las razones fundamentales para la aplicacion de la norma, fue la presion

de los usuarios sobre la gestion (Chu et al, 2001).

De esta manera, los gobiernos se enfrentan constantemente a la desconfianza ciudadana, la
atencién sobre la mala calidad de los servicios prestados y la problematica para hacer frente
a nuevos desafios a la hora de recuperar la confianza y la reputacion. Ocurre con frecuencia,
que, al llevar a cabo procesos de implementacion de SG, o de transformacién de la cultura

institucional, se presentan decepciones, al no llevarse estos de manera adecuada, como el



caso descrito por Chica y Ortiz, (2016), en el que los cambios fueron una frustracion y
aumentaron la percepcion del incremento de la corrupcidn, la desigualdad social y el desgaste

de los referentes de la democracia.

Se define entonces que la participacion ciudadana, se perfila como uno de los requisitos para
implementar adecuadamente SG eficientes. Es observable como una gestion local puede ser
poco eficiente, como resultado de la débil participacion de los ciudadanos en la

administracion publica (Morillo, Huachallanqui, Palacios y Uribe, 2020).

De forma que, se hace evidente la necesidad de fortalecer las relaciones Estado-ciudadano,
con el fin de generar credibilidad en la gestién publica (Lira, 2010). Asi, uno de los
principales objetivos y caracteristicas con los que debe contar un SG en las administraciones

publicas, es la capacidad de acceder a la informacion.

Ahora bien, para que sea posible hablar de gobierno abierto, son necesarios los mecanismos
de transparencia y acceso a la informacion, que promueven el ejercicio de la democracia
(Gonzéalez-Moreno, 2019). Por lo tanto, es necesaria la incorporacion de aquellos, a procesos
de rendicion de cuentas, partiendo de un diagnostico de necesidades y la creacion de objetivos

e indicadores, que permitan el analisis para la toma de decisiones.

Asi mismo, a partir de lo descrito por De la Garza (2018), otro aspecto importante es el
reconocimiento de los contextos propios de las comunidades, debido a que no es suficiente
establecer indicadores de gestion o cumplimiento generales, sino que estos deben ser

complementados con indicadores de impacto en el desarrollo local. Identificando, que, para



cumplir el objetivo de generar confiabilidad en el gobierno, los mejores resultados son
observados, cuando se llevan a cabo procesos de fortalecimiento del papel de lo publico, el
fomento de la ética y la creacion de redes, que fortalezcan la eficiencia de la gestion pablica,
lo que conlleva a espacios con amplia participacion ciudadana y una mayor confianza y

equidad (Chica y Ortiz, 2016; Caballero-Lozada y Nieto-Gdémez, 2015).

De esta manera, la gestion por resultados se convierte en otro mecanismo que fortalece el
buen uso de los recursos en pro del bienestar social (Cortés y Daza, 2016), caracteristica que
debe ser tenida en cuenta al momento de implementar modelos de gestion efectivos, con

indicadores que se encuentren disponibles para el control ciudadano (Oszlak, 2013).

Por su parte, MIPG aborda la transparencia, principalmente a través de la dimension de
Gestion con Valores para Resultados, en la que agrupa un conjunto de politicas, practicas e
instrumentos que tienen como propdsito, permitirle a la entidad, materializar las actividades
que la conduzcan a lograr los objetivos propuestos desde la planeacion, asi como abordar los
aspectos mas importantes que debe atender una organizacion para mejorar la relacion del

Estado - ciudadano (DAFP, 2019).

Sin embargo, la implementacién de esta dimension y su funcionamiento, se evalla a través
del informe de gestion y desempefio del afio 2019, donde se evidencia que el promedio de
desempefio de esta dimensidn es 57,1 % en entidades territoriales, siendo una de las mas

bajas en ejecucion (FURAG, 2019).

Esta es una oportunidad de mejora para la implementacion y fortalecimiento de la capacidad

del MIPG para vincular a la ciudadania y mejorar su percepcion sobre la gestion publica,



encontrando que en los casos donde se dan procesos exitosos de participacion, esta no es
abordada como elemento fortuito, sino fruto de procesos de planificacion, organizacion,
liderazgo y ejecucion de acciones, que tienen como objetivo su fortalecimiento (Salvador,

Llanez y Velazquez, 2019; Hernandez, Hernandez, Gil y Cérdenas 2018).

2. ¢A quien esta enfocada la gestion? Caracteristicas de servicio al ciudadano e

identificacion del contexto.

La norma ISO 9001 establece el enfoque al cliente, como principio de los SGC, expresando,
que el éxito de las organizaciones se basa en atraer y retener la confianza de los clientes y de
las partes interesadas (ISO 9001, 2015). Se comprende entonces, que son los ciudadanos los
principales clientes de las entidades publicas, y la generacion de valor publico, su principal

objetivo.

Se entiende como generacion de valor pablico, al valor creado por el Estado a través de la
calidad de los servicios prestados a la ciudadania y al bienestar tangible que genera a través
de su gestion, y la manera en que estas acciones responden y contribuyen a solucionar las
problematicas de las poblaciones. Es asi que se define la caracteristica de servicio al
ciudadano, como la posibilidad de acceso al ejercicio de sus derechos, mediante diferentes

canales (DAFP, 2019; Chica, 2011).

Se tiene, que, para dar respuesta a las necesidades de las comunidades, es esencial conocer
el contexto. En la gestion de la calidad, esto es equiparable al conocimiento de las

condiciones internas y externas que delimita la norma 1SO 9001, mencionando, que la



organizacion debe establecer los contextos internos y externos, que pueden afectar el logro

de los resultados previstos (ISO 9001, 2015).

Asi, en esta caracteristica se incluye tanto la respuesta a las problemaéticas de las poblaciones,
como la previa identificacion de estas, para que la incorporacion de sistemas integrados de
gestion y su influencia en la mejora de la gestion publica, se realicen de manera efectiva. En
un primer momento se plantea que los casos, en los que los modelos de gestidn responden de
mejor manera a las necesidades de sus ciudadanos, son aquellos en los que son tenidos en
cuenta el contexto y las caracteristicas territoriales y donde se establece como una buena
practica el conocer la historia, las costumbres y la cultura que conforman el nucleo local

(Morillo, 2020; Lopez, s.f.).

Ocurre de manera especifica con las entidades territoriales, que cuentan con planes de
desarrollo territorial, en los que se consignan las principales metas y acciones a partir de
procesos de diagnosticos y concertacion con las comunidades, deben responder a un proceso
de identificacion de problematicas y los SG adoptados, deben facilitar la implementacion de
estos planes, de manera articulada para responder a las necesidades especificas de cada
territorio, reconociendo sus particularidades para evitar asi fracasos en su implementacion

(Ley 152 de 1994).

Ejemplos de estos fracasos son, el caso de Boyaca relatado por Marifio (2020), en el que se
cuenta con poca informacion de los ciudadanos en condicion de vulnerabilidad, o exclusion
social, en las que no fueron identificados los grupos minoritarios necesitados de atencion, lo

que tiene consecuencias directas sobre la gestién. De igual forma, se documenta que, en



procesos de aplicacion de la NGP, no se obtienen los resultados esperados, debido a que
parten de estandares que no son viables en algunos casos, debido a que cada comunidad posee

factores diferenciales (De la Garza Montemayor, 2018).

Giacomelli, Annesi y Barsanti (2009), como conclusion de su investigacion en instituciones
publicas en Italia, obtienen como resultado que la implementacion de SG se encuentra sujeta
a las particularidades de las politicas territoriales de cada una de las regiones; de igual forma,
en el caso de la Direccion Integrada de Proyectos de Cuba se expresa como el éxito de la
implementacion del SGC, parte de una amplia comprension de las caracteristicas de dicha

organizacion (Napoles-Rojas; Isaac-Godinez; Moreno-Pino, 2015).

3. ¢Cudles son las capacidades? Caracteristicas asociadas al desarrollo

institucional para el buen gobierno.

Dentro del reconocimiento de las especificidades y la tipificacion del contexto, se presenta
un aspecto esencial en la comprension de la realidad: la identificacion de posibilidades de
implementacion de modelos o sistemas integrados de gestion, siendo esta la capacidad
institucional que presentan las diferentes entidades publicas y territoriales, sobre todo en
contextos de recursos escasos, como es el caso de Colombia, en los que los principales
desafios que debe enfrentar el gobierno son el fortalecimiento de redes interinstitucionales
gue promuevan acciones transversales, la articulacion con las herramientas de politica
territoriales, la cuantificacion por parte del gobierno de las metas propuestas y la asignacion

de recursos. (CONPES 3918, 2018).



Asi, se identifican una serie de cuestiones respecto a las capacidades administrativas que
deben ser reconocidas, es el caso de Brasil descrito por Sampaio (2017), del que es posible
inferir que en casos de entidades territoriales pequefias, hay una gran posibilidad de encontrar
aspectos como la existencia de diferencias en la forma de gestion entre las zonas rurales y
urbanas, insuficiencia en la formulacion de indicadores, malas condiciones de salud,
educacion y demas; asi como una evaluacién negativa de lo publico por parte de la
comunidad como consecuencia de la deficiencia en la gestion, vinculada a la transparencia y

acceso a la informacion, mencionada con anterioridad.

Se observa entonces que como parte de la identificacion de los contextos y caracteristicas de
las comunidades y las situaciones especificas de cada una de las entidades, deben ser tenidos
en cuenta también aspectos como los recursos, capacidades y situacion de los actuales SG,
encontrando que los gobiernos locales en America Latina en general, presentan debilidades
institucionales que dificultan el accionar de modelos integrados de gestion con eficacia y
eficiencia, debido a la carencia de bases organizacionales que faciliten la operacion

gubernamental (Pineda, 2016).

En este sentido, se plantea como una alternativa, la norma 1SO 18091:2019, sobre el Modelo
de Gestion de Calidad para Gobiernos Locales, pues esta no califica los beneficios de cierta
politica publica, o la medicion de sus indicadores, sino que se orienta a definir los escenarios
en los que un gobierno local esté llamado a intervenir y el grado de aceptabilidad minimo de

satisfaccion.



En esta medida, se evidencia el caso de tres municipios de México, en los que se indaga por
la forma en que las estrategias de los gobiernos locales estaban dirigidas al crecimiento
econdmico, concentrandose en dos indicadores: desarrollo econémico sostenible promotor
de oportunidades de trabajo digno y, promotor de la capacitacion del trabajo local. El analisis
arrojé resultados con logros parciales, frente a la capacidad de implementacion de la Norma
ISO 18091, principalmente por la incapacidad de comprobar la integridad de tales politicas,

asi como tampoco, se evidencio el logro de los objetivos de la planificacion (Pineda, 2016).

Por lo tanto, las capacidades institucionales son fundamentales al momento de llevar a cabo
la aplicacion de normas 1SO, y se hace necesario integrarlas con modelos existentes de

obligatorio cumplimiento en cada contexto, como es el caso de MIPG en Colombia.

Esto es evidenciado en el caso Cubano, expuesto por Cabalé y Rodriguez (2020), en el que
se resalta la importancia de la integracion de los SG con la institucionalidad cubana, segun
los contextos especificos resaltando que dicho esfuerzo debe ser permanente, constante y

equitativo.

Esto, debido a que tal articulacién posibilita un mayor rango de accion y fortalecimiento de
la gestion, permitiendo la implementacion de modelos de gestién, de acuerdo con la
modernizacion del Estado y el contexto mundial (Ameézquita, Melo, Gomez y N4jar, 2018).
Este enlace se ve reflejado, en el caso de la metodologia disefiada para la Gobernacién de
Cundinamarca, en la que se concluye la importancia de llevar a cabo la integracion de otros

sistemas obligatorios, como el del sector educativo, el del sector salud, el de seguridad y



salud en el trabajo y otros plasmados dentro del Plan Departamental de Desarrollo (Cabrera

y Veldzquez, 2016).

De igual manera, es visible que una mala regulacion y la pérdida de la continuidad por cambio
de administracion pueden convertirse en impedimentos a la hora de implementar propuestas
0 mecanismos novedosos en la administracién pablica (Observatorio Ciudadano Distrital,
2015). Por lo tanto, la gestién por procesos, significa una ventaja al momento de implementar
modelos de gestidn que respondan a una mejora en las condiciones de desarrollo institucional
y buen gobierno, debido a que promueve la continuidad de la gestion y se efectie un
monitoreo para el logro del desarrollo de la comunidad, a corto y mediano plazo (Alvarez,

2015).

Asi mismo, como principales dificultades en cuanto a capacidades, a la hora de implementar
modelos de gestion, Chu (2001), brinda un ejemplo relacionado con las dificultades de
implementacion de la norma ISO 9000 en organizaciones publicas: el nivel de conciencia de
las personas, el grado de resistencia de los empleados, el nivel de cooperacién entre las areas,

la capacidad de gestion y participacion, y el apoyo a las politicas.

De igual forma, se evidencia en el caso de la Gobernacion de Cundinamarca expuesto por
Cabrera y Veldzquez (2016), en el que se definen como fortalezas de la metodologia el
compromiso de la alta gerencia y la destinacion de recursos; lo que da paso a las siguientes
dos caracteristicas que seran abordadas como esenciales para la implementacion exitosa de
sistemas integrados de gestion, el talento humano y su disposicion, y la eficiencia del gasto

publico.



4. La cultura organizacional y las relaciones laborales: caracteristicas relativas

al Talento Humano

Para la implementacion efectiva de los sistemas integrados de gestion en las entidades
territoriales, se resalta la importancia del talento humano y su papel dentro del SG; entendido
como el fortalecimiento del liderazgo y las capacidades del personal, como gestores de la

generacién de resultados (DAFP, 2019).

Se encuentran varios casos en los que, un cambio en la cultura organizacional se refleja en la
atencion y la satisfaccion de los ciudadanos, un ejemplo es como la identificacion de las
responsabilidades de las dependencias del Ministerio de TIC, en la gestion de las PQR, logré
cambiar la vision con la que los empleados desarrollaban las actividades de atencion al
ciudadano y al operador, alcanzando un enfoque por procesos que les permitio interactuar
coordinadamente y responder con eficacia las PQR, minimizando la falta de oportunidad a la

atencion ciudadana (Garcia, Martinez y Siachoque, 2011).

De manera que es posible establecer, que muchas de las entidades puablicas, que ven
fortalecido su sistema de gestion y el cumplimiento de los objetivos, incluyen el desarrollo
del talento humano como primordial; estableciendo programas de incentivos y estimulos,
ademas de la implementacion de procesos de desarrollo y retencion del conocimiento. (Arias,
2019). Presentandose éste como uno de los retos mas grandes que enfrentan las entidades
publicas, en cuanto a la integracion de los modelos de gestion, debido a que la retencion del
talento humano vy el nivel en que se involucran con el logro de los objetivos, favorece la

consolidacion de todo sistema (Lozano, 2007).



Por su parte, dentro de MIPG la dimension de Talento Humano es entendida como el corazén
del modelo integrado de gestion, porque es a través de los servidores publicos que se
materializan las politicas y acciones orientadas a la generacion de valor publico, y el ejercicio
de los derechos de los ciudadanos (DAFP, 2019). De esta manera, MIPG presenta una
fortaleza con respecto al marco dentro del que se desarrolla la vinculacion y el mérito del
personal y los valores del servicio pablico, siendo la dimension con mejores resultados en la
medicién de desempefio institucional, llevada a cabo por el FURAG para 2019, en entidades

territoriales, con un resultado del 57,8%.

Sin embargo, teniendo en cuenta las recomendaciones emitidas por la OCDE para fortalecer
la implementacion de SGC y modelos robustos, se requiere llevar a cabo un andlisis de la
gestion del talento humano en la gestion publica, especificamente en aspectos como la
flexibilizacion del empleo puablico, orientacion al cumplimiento de las politicas de recurso
humano y la generacion de un nuevo modelo de relaciones laborales, buscando sobre todo,
desarrollar mecanismos que propicien estabilidad laboral, apropiada seleccion, evaluacion
del desemperio, entre otros (Cormick, 2020). Es posible contrastar esta realidad con la
expuesta en la metodologia propuesta para la Gobernacion de Cundinamarca (Cabrera y
Velazquez, 2016), en la que se identifica como una de las principales debilidades para la
implementacién de sus SG, la falta de capacitacion, de responsabilidad y de continuidad de
los servidores publicos, asi como el escaso compromiso de la alta direccion. Se observa de
igual manera por Ocampo y Fernandez (2018), quienes resaltan la importancia de los
funcionarios publicos en los resultados y la gestion de la Universidad de Antioquia, haciendo

énfasis en los tipos de contratacion y el impacto de la evaluacion del desempefio.



De esta manera se presenta como desventaja al implementar sistemas integrados de gestion,
la priorizacion de la flexibilidad de las relaciones laborales sobre el mérito. Es el caso de
Argentina, en el que en la década de los 90 tuvo lugar la incorporacién de trabajadores al
sector publico sin la aplicacion de procedimientos legitimos para su vinculacion. Estas
condiciones afectaron los méritos profesionales, o la experiencia de los trabajadores, lo que
influyd negativamente en la gestion (Cormik, 2020). Se observa de igual manera, una
debilidad en MIPG con relacién a la generacion de cultura organizacional en los contratistas

y personal que no se encuentran vinculados a través de carrera administrativa.

Otra caracteristica fundamental es la vinculacion del talento humano a la planificacion e
incorporacion de los SG en las entidades, asi como en la evaluacion de estos; un claro ejemplo
de una experiencia exitosa en este sentido, es la del departamento de policia de China, en el
que una vez implementado el SG se lleva a cabo la revision del efecto y los resultados de
dicho modelo, a través de la percepcion, el sentimiento y la actitud de los empleados. En este
caso, el conocimiento de la evaluacion del desempefio por parte de los empleados, ayuda a
la gerencia a comprender la efectividad del sistema, encontrando también que las
caracteristicas del trabajo, el estilo de liderazgo y su involucramiento en el sistema, el
funcionamiento interno del modelo de gestion y las relaciones interpersonales, son los cuatro
factores que los empleados evaltan del modelo y que se ven reflejados en la cultura

organizacional (Ding, Zheng, Wang, Zhu y Zhang, 2016).

Ocurre de manera similar en entidades territoriales en Rumania, con la implementacion de
los SGC, donde se observan como principales dificultades la reticencia de los empleados

hacia el sistema de gestion de la calidad; la falta de formacion en el area de gestién de la



calidad y las dificultades del personal para comprender la documentacion y los requisitos del

mismo (Raboca, Carbunarean y Dodu, 2017).

Asi, la debilidad en la apropiacién y reconocimiento de la importancia de los SG, asi como
la falta de formacion y capacidades del personal son centrales y pueden representar un
obstaculo en el momento de implementar adecuadamente los SGC; reflejandose ademas en
la ausencia de una metodologia de mejora continua especifica y en lo que se conoce como

cultura de calidad (Callejas, 2019).

5. Asignacion de recursos: eficiencia en el gasto publico

Este se define como la serie de caracteristicas que buscan asegurar que la ejecucion del
presupuesto se realice de acuerdo con las metas establecidas, fortaleciendo la eficiencia y
transparencia del uso de los recursos publicos (DAFP, 2019). Sin embargo y mas alla de esta
definicion, hay diversos factores en torno a la gestion presupuestal que estan mas
relacionados con la concepcion de los SG en si mismos, reconociendo que en muchos casos
responden a una decision econdmica sustentada sobre la reduccién de costos operativos en

la prestacion de servicios.

Otro factor que no es abordado en la concepcion de muchos de los modelos de gestion pablica
consultados, es el hecho de que para garantizar la correcta aplicacion, independientemente
del modelo, es necesario asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para su
implementacion y funcionamiento; se proyecta esta como una de las caracteristicas mas
sencillas de explicar, sin embargo posiblemente es la mas importante: si no existe la

intencionalidad de la alta direccion materializada en recursos financieros para la



implementacion y gestion, estos no podran ser ejecutados. Por consiguiente, el disefio de un
modelo integrado de gestion siempre debe partir de supuestos basicos como un diagnostico
municipal, el compromiso de la gestion pablica local y la existencia de recursos econémicos,
materiales y humanos, que permitan potencializar la evaluacion de la mejora de la calidad de

la gestion pablica municipal (Sampaio-Lemos y Romero-Fernandez, 2017).

Asi mismo, se identifica como ventaja, el contar con criterios claros y definidos sobre los
recursos dispuestos para la aplicacion del sistema integrado de gestion y con un centro de
costos del modelo, que garantice la disposicion de estos. En tal sentido MIPG presenta
debilidades al no brindar las garantias de disposicion de recursos a las diferentes entidades,
o0 las directrices para la generacion de un centro de costos, lo que puede dificultar su

implementacion y disminuir las posibilidades de aplicacion en las entidades territoriales.

De igual manera, se plantea que la gestion para resultados es cada vez mas necesaria, no
solamente orientada al cumplimiento de actividades, sino, ademas, dando relevancia a la

eficiencia en el uso y la asignacion de los recursos del Estado (Garcia y Garcia, 2010).

Esto contrasta con la formulacién de MIPG, puesto que, con respecto al gasto publico en
términos de cumplimiento de las metas, se puntualizan diversos instrumentos y son
establecidas regulaciones que buscan la mejora continua de las herramientas de medicion
para el logro de los objetivos y metas (Culebro, 2014). En realidad, esto produce que aun
cuando la ejecucion presupuestal como indicador de resultado, permite visualizar lo que en
realidad gast6 la administracion frente a lo que se habia proyectado (Cortés y Daza, 2016) se

presenten falencias, debido a que este indicador no refleja el impacto o efectividad que ese



gasto tuvo. Esta situacion constituye una debilidad, puesto que las organizaciones publicas
se preocupan al final de la vigencia fiscal, por ejecutar el presupuesto asignado, sin observar

el verdadero efecto que produce en la sociedad.

6. Creatividad y oportunidades: caracteristicas del conocimiento, la innovacion

y las tecnologias

Finalmente, la Gltima de las categorias identificadas, se refiere a la generacion de
conocimiento y el empleo de TI que dinamizan el ciclo de la politica pablica, promueven la

adaptacion al cambio y la creacion de redes, que facilitan la gestion publica (DAFP, 2019).

Esta fue deliberadamente puesta al final de la revision, porque si bien, cada de ellas se
interrelacionan, la gestion del conocimiento, la innovacién y las tecnologias, son
transversales a las demas, de ahi, la importancia de su fortalecimiento para la mejora continua

de cada uno de los aspectos aqui tratados.

Segun los casos estudiados, la gestion de las tecnologias, representa una oportunidad de
avance al emplear métodos creativos de acceso a la informacion, participacion, identificacion
de necesidades, gestion de talento humano y gestion presupuestal; ya que estas generan

cambios para la solucién de problemas (Benavides y Pedraza-Najar, 2018; Manzano, 2018).

Asi, el gobierno de las T, al igual que su gestién, proporcionan a las organizaciones y a las
personas, un marco de referencia para optimizarlas, y la vez permite enfrentar sus

limitaciones y amenazas, controlar y evaluar su uso y apropiacion (Marulanda y Lo6pez,



2017). Por tanto, las T1 se convierten en una fortaleza y una ventaja de cualquier organizacion

publica, a la hora de implementar SG solidos y eficaces (Valenti, 2013).

De esta manera, las tecnologias son vitales en la implementacion de sistemas integrados,
sobre todo en el marco de la era de la digitalizacion, lo que lleva a la necesidad de generar
productos y servicios que lleguen a los ciudadanos de forma oportuna, para satisfacer sus
necesidades y vincularlos a la gestion, convirtiéndose en un mecanismo con el que cuentan
éstos para ejercer sus derechos, generando asi una mayor interaccion entre el Estado y el

ciudadano (Vera, 2018).

Del mismo modo, la implementacion y uso de las T1 para mejorar la eficiencia de la gestion
publica, fue vinculada en la formulacién de MIPG y se encuentra presente a través de la
dimension de informacién y comunicaciones, con varias politicas asociadas a su uso; sin
embargo, dentro de los indicadores de desempefio institucional en las entidades territoriales,

se mantienen bajas para el 2019 (FURAG, 2019).

Se encuentra, que a pesar de contar con politicas y directrices en la formulacion del modelo,
esta es una de las categorias que cuenta con mayores problemas en su implementacion,
principalmente por la destinacion de recursos ya que, como lo mencionan Marulanda y Lopez
(2017), el gobierno colombiano, en su empefio de avanzar en la conformacion de un pais
incluyente, equitativo y con niveles altos de calidad de vida, ha fomentado propuestas
relacionadas con el gobierno de las TI, sin embargo, no ha proporcionado los recursos
necesarios para lograr el objetivo, asi como tampoco ha capacitado de forma masiva a las

entidades territoriales en su aplicacién.



Esta no es una problematica exclusiva de Colombia, sino que en muchos casos la
accesibilidad por parte de los ciudadanos a los datos abiertos se encuentra en una etapa
incipiente, expresandose en que las mediciones de los indicadores no reflejan la participacién
de la ciudadania (Vera, 2018). Se observa entonces, una dificultad en la implementacion de
estas, convirtiéndose en obstaculo para ejecutar SG fortalecidos y que respondan a las
necesidades actuales de las organizaciones y la ciudadania; sobre todo en un marco de
globalizacion en el que tanto los paises como las entidades territoriales se encuentran
estrechamente ligadas a la innovacion y las tecnologias, al hablar de competitividad y el

desarrollo local (Boisier, 2005).

Conclusiones

La aplicacion de modelos de gestion como el MIPG, la NGP, la ISO 9001 y la ISO 18091,
proporcionan estandares que promueven una gestion publica eficaz y eficiente. Aun asi, la
sociedad necesita que los gestores de las localidades y el gobierno en general, cuenten con
una panoramica real de las necesidades y fortalezas de la ciudadania, porque cada municipio

tiene sus propias particularidades y en este caso, los estandares no funcionan.

En la actualidad, los municipios se enfrentan a grandes desafios como la falta de continuidad
de los gobernantes, recursos econémicos insuficientes, poca credibilidad de los ciudadanos
en la gestion publica, entre otros, situaciones que confrontan la gestion gubernamental desde

los territorios, la cual no esta articulada de manera efectiva a los SG.

Adicionalmente, como resultado del analisis se formulan las siguientes recomendaciones:



Se requiere generar estrategias que promuevan la participacion activa de los ciudadanos, pues
el Estado debe buscar la entera satisfaccion de sus necesidades, a través de politicas de buen
gobierno, como la transparencia, los ejercicios de rendicion de cuentas y un oportuno y

eficiente servicio al ciudadano.

Como resultado de esta busqueda, se encuentra que existe poca elaboracién académica en
torno a la tematica especifica seleccionada como problema de investigacion, lo que evidencia
que persiste un vacio en cuanto a la documentacion de modelos integrados de gestion y las
caracteristicas para tener en cuenta, dentro de su implementacion en gobiernos locales; asi
mismao, sobre el rol que puede llegar a desempefiar la Norma ISO 18091, en el fortalecimiento

de su gestion.

Con respecto a la caracteristica relacionada con la identificacion del contexto y la respuesta
a las necesidades de la ciudadania, es importante fortalecer el componente de
autodiagndstico, estableciendo directrices especificas y una metodologia estandar para la
identificacion de las principales necesidades de los ciudadanos, y la elaboracién de un
contexto social dentro del que se desenvuelve la gestion. De igual forma es necesario, fijar
mecanismos de evaluacion ligados, no solamente al cumplimiento de cada componente, sino
a la respuesta que se da a las problematicas expresadas por la ciudadania en los ejercicios

participativos.

Como caracteristica transversal, se establece entonces que, al momento de disefiar un modelo
integrado de gestion, este debe ser flexible en su aplicacidn, pero con criterios de evaluacion

claros, que permitan un rango comparativo y de reconocimiento entre las diferentes



capacidades institucionales. Igualmente, con respecto al componente de capacidades
institucionales, para la aplicacion efectiva de modelos de gestion, se evidencia la importancia
de establecer metodologias integradoras de los diferentes modelos, como es el caso de las

normas técnicas ISO, el MIPG y los planes de desarrollo territorial.

En cuanto al componente de talento humano, se recomienda la incorporacion de todos los
servidores publicos, a la aplicacién del sistema de gestion, no solamente quienes forman parte
de la carrera administrativa. Asi mismo, en lo posible, incorporar herramientas para evaluar,
no solo la aplicacion del modelo, sino su pertinencia y la utilidad de quienes lo ejecutan a

diario, con el fin de promover constantes oportunidades de mejora.

Se plantea también la necesidad de esclarecer desde su formulacion, criterios de
conocimientos basicos, para la incorporacion contractual de servidores publicos al modelo
de gestion, asi como el fortalecimiento de las relaciones laborales, para evitar la percepcion

de inestabilidad que debilita sus capacidades de aplicacion.

Frente a la asignacion de recursos, se recomienda que el MIPG, incorpore una metodologia
para la generacion de un centro de costos, tanto de calidad, como de gestion integral,
buscando fortalecer la aplicacion y el reconocimiento de los costos de la calidad y de la no
calidad. De igual forma, se hace necesaria la asignacion de recursos, desde el orden nacional,
para la implementacién del modelo, priorizando a las entidades territoriales que presenten

pocas capacidades administrativas y financieras.

Con respecto al uso de las tecnologias, se recomienda, que cada modelo integrado de gestidn

sea pensado a partir del uso y oportunidad que representan las TI, pero no exclusivamente



desde su formulacién e implementacion, sino que sean evaluadas las capacidades
administrativas de cada entidad territorial, y que, como parte integral del modelo, se
incorpore la generacién de condiciones para que sean fortalecidas y aplicadas de tal manera

que su acceso vincule a toda la comunidad.

Finalmente, es oportuno formular las siguientes reflexiones previas a la implementacion de
SG local: ;como lograr la participacion activa de la ciudadania? ;de qué forma los recursos
del estado contribuyen a la real satisfaccion de las necesidades de la poblacion?, ¢se realiza
andlisis de indicadores de impacto de la gestion publica, de acuerdo con las particularidades
de cada region?, ¢se conoce el diagnodstico real de la localidad?, reconociendo que los

estandares no funcionan, porque cada pueblo tiene su propia identidad, su propio ADN.
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