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INTRODUCCION

Como resultado de las nuevas exigencias, la globalizacion y el desarrollo que la
tecnologia ha impulsado, la manera en la que el Estado se relaciona con la
ciudadania ha exigido un cambio en el enfoque. Este cambio se conoce como la
Nueva Gestidn Publica donde se reconoce al ciudadano como cliente receptor de
un servicio que busca calidad, eficiencia, claridad y transparencia en su relacion
con el Estado. Este nuevo enfoque plantea dentro de sus cambios esenciales una
transformacion de la administracion por la gestion; este cambio no es solo una
terminologia sino un concepto completo pues Administracion significa direccion,
ordenacion, cuidado de un asunto o, mas especificamente, gobierno, ejercicio de
autoridad o mando sobre un territorio y las personas que lo habitan. En cambio,
gestion significa actuar para conseguir algo. En este sentido, gestion publica es un
enfoque que utiliza técnicas gerenciales para incrementar la rentabilidad de los
servicios publicos (Ruiz Lopez, 2012).

Como parte de las propuestas que trajo consigo este enfoque encontramos la
Orientacién a Resultados. Lopez, R. G., y Moreno, M. G. (2010) lo definen como “una
estrategia de gestion que orienta la accidon de los actores publicos del desarrollo
para generar el mayor valor puUblico posible a través del uso de instrumentos de
gestion que, en forma colectiva, coordinada y complementaria, deben
implementar las instituciones publicas para generar los cambios sociales con
equidad y en forma sostenible en beneficio de la poblacién de un pais”.

Para poder comprender esta estrategia hara falta revisar multiples herramientasy
modelos de los que se alimenta para llegar a ese resultado siempre considerando
gue éstos deberan de ser elegidos y adaptados para la realidad, contexto y
resultados que se persiguen pues esta estrategia esta lejos de ser una receta paso
a paso, deberad de ser tomada como un nuevo cristal que permita mirar a la
organizacién y sus procesos desde una nueva perspectiva.



¢QUE ES LA ORIENTACION A RESULTADOS?

Con la evolucion de las organizaciones y empresas después de la revolucion
industrial, la teoria administrativa desarrollé multiples analisis y estudios en
busqueda de la mejora constante de la productividad. Durante la década de los
50's, Peter Drucker publicé su libro “The practice of management” donde introdujo
el modelo de la Administracion por Objetivos (APO) el cual ha servido de base para
construir nuevos modelos y enfoques que se adapten a las nuevas organizaciones.
Es por esto que, la Gestion por Resultados o la Direccidon o Administracién por
Objetivos y la Orientacion a Resultados comparten muchas ideas dentro de su
planteamiento.

Supone, entre otras cosas, la existencia de un tipo de liderazgo y de una cultura
organizacional que lleve a plantearse el objetivo de las acciones, los resultados
esperados y a controlar y medir el grado de cumplimiento de esos objetivos y
resultados para poder asi, tomar decisiones e introducir mejoras. Su funcién es
permitir la integracion de un conjunto de herramientas de gestidon en un sistema
coherente y conectado a lo largo de todo el ciclo; es decir, busca conocer y actuar
sobre todos aquellos aspectos que afecten o modulen los resultados de la
organizacion.

Aungue el disefo original de este enfoque se desarrolld en un contexto
empresarial, la aplicacion de este enfoque en la administracion publica permite y
facilita a los directivos el mejor conocimiento y la mayor capacidad de analisis,
diseno de alternativas y toma de decisiones para lograr los mejores resultados
posibles, segun los objetivos fijados.

Al respecto, el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (2007)
la gestion publica tiene tres objetivos principales:

e Asegurar la constante optimizacion del uso de los recursos publicos en la
produccion y distribucidn de bienes publicos como respuesta a las
exigencias de mas servicios, menos impuestos, mas eficacia, mas eficiencia,
mas equidad y mas calidad.

e Asegurar que el proceso de produccion de bienes y servicios publicos,
incluidas las fases de asignacion y distribucién, asi como las medidas para
mejorar la productividad, sean transparentes, equitativas y controlables.

e Promovery desarrollar mecanismos internos para mejorar el desempeno de
los dirigentes y trabajadores publicos, y con ello promover la efectividad de
los organismos publicos, en miras a posibilitar los dos objetivos anteriores.

Cuando hablamos de orientacion a resultados en el sector publico podemos
resumir que:

e Es un marco conceptual de gestion organizativa, en el que el factor
resultado, aplicado a todo el proceso de gestion, se convierte en la referencia
clave. Articula los distintos componentes del proceso para optimizar su
funcionamiento y vincula estrechamente a los directivos con el resultado
obtenido.

e Se presenta como una propuesta de cultura organizativa, directiva y de
gestion, a través de la cual se pone énfasis en los resultados y no en los
procesos y procedimientos.



Ejesy principios
Los ejes principales sobre los que se construye este modelo son:

e Mejorar el desempeno del gobierno en su proceso de creacion de valor y de
produccion de resultados;

e Optimizar su sistema de rendicion de cuentas ante la sociedad y la
transparencia de su actuacion;

e Implantar sistemas de direccion y gestion (compromiso de responsabilidad
y "derecho a gestionar" de parte de los directivos) que promuevan la
optimizacion continua del desempefo de los servidores publicos como
herramienta clave al servicio de la consecucion de los ejes anteriores.

A su vez, tiene cinco principios, los cuales forman la base para una administracion
del desempeno sélida:

1. Centrar el didlogo en los resultados (que el enfoque se mantenga siempre
en la gestidon para resultados);

2. Alinear las actividades de planeacion, programacion, presupuestacion,
monitoreo y evaluacion, con los resultados previstos;

3. Mantener el sistema de generacion de informes de resultados lo mas

sencillo, econdmico y facil de usar como sea posible;

Gestionar para, no por, resultados; y,

Usar la informacion de resultados para el aprendizaje administrativo y la

toma de decisiones, asi como para la informacion y rendicién de cuentas

(Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 2007).

ORIENTACION A RESULTADOS EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA FEDERAL

BIES

|U

La conceptualizacion del “Resultado” sera diferente para cada organizaciéon siendo
este factor uno de los esenciales que diferencia el sector privado del pubilico.

En términos generales, fortalecer la acciéon de los organismos publicos para
mejorar el efecto de su accién en beneficio de los ciudadanos y de |la sociedad es
el resultado que toda entidad federal busca.

Si se busca un marco referencial mas especifico de cuales son los resultados
esperados para cada entidad, bastara con revisar lo dispuesto en la legislacion pues
toda actividad de las dependencias de Gobierno esta enmarcada y dirigida por lo
estipulado en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la Ley
Organica de la Administracion Publica Federal, el Plan Nacional de Desarrolloy en
los correspondientes Programas Sectoriales.

En el caso especifico de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, su actividad e
importancia se encuentra justificada en:

e El articulo 123 Constitucional, dispone que toda persona tiene derecho al
trabajo digno y socialmente util y al efecto, se promoveran la creacion de
empleos y la organizacion social de trabajo conforme a la ley, asi como los
derechos laborales y de seguridad social correspondientes.



e El articulo 40 de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal,
faculta a la STPS para vigilar la observancia y aplicacion de las disposiciones
contenidas en el articulo 123 y demas de la Constitucion Federal, en la Ley
Federal del Trabajo y sus Reglamentos,

e Programa Sectorial de Trabajo y Prevision Social que disena los objetivos, las
metas y las estrategias del sector laboral y por tanto establece a la STPS
como la dependencia responsable de coordinar la publicacién, ejecucion y
seguimiento de este.

Relacionado con lo anterior, en el Manual de Organizacién General de |la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social (Ultima reforma 07/04/2021) es posible encontrar la
mision, vision y objetivos prioritarios que dirigen las acciones de la dependencia:

Misidn de la STPS

Fortalecer la politica laboral y observar el cumplimiento de los derechos laborales
mediante la inclusion de los jovenes a través de la capacitacion en el trabajo; el
didlogo social, la democracia sindical y la negociacién colectiva auténtica conforme
al nuevo modelo laboral; la recuperacion del poder adquisitivo de los salarios
minimosy los ingresos; la vigilancia del cumplimiento de la normativa laboral para
dignificar el trabajo; y el fortalecimiento de la intermediacion laboral y la
capacitacion para la empleabilidad; que mejoren las condiciones laborales de las y
los trabajadores e incrementen su calidad de vida al igual que el de sus familias.

Visidn de la STPS

Ser la dependencia del Gobierno Federal que vigile el cumplimiento de los
derechos laborales de las y los trabajadores y sus familias, para garantizar un
incremento sostenido en su calidad de vida. Asimismo, propiciar que el diadlogo
social construya relaciones democraticas entre patrones y trabajadores, para
contribuir con la justicia social que reclama la definicién de un nuevo pais.

Objetivos Prioritarios:

1. Lograr lainclusidon de jévenes a través de la capacitacion en el trabajo.

2. Impulsar el didlogo social, la democracia sindical y la negociacion colectiva
auténtica conforme al nuevo modelo laboral.

3. Recuperar el poder adquisitivo de los salarios minimos y los ingresos para
mejorar la calidad de vida de las y los trabajadores.

4. Dignificar el trabajo y estimular la productividad mediante la vigilancia al
cumplimiento de la normativa laboral.

5. Lograr la insercion en un empleo formal de las personas desempleadas,
trabajadores en condiciones criticas de ocupacion y personas inactivas con
disponibilidad para trabajar, con atencion preferencial a quienes enfrentan
barreras de acceso a un empleo formal.



CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

La calidad dentro de una organizacion es un factor importante que produce
satisfaccion a sus clientes, empleadosy directivos, y dota de herramientas practicas
para una gestion integral.

El concepto de calidad, como hoy lo entendemos surge en el siglo XX como parte
de las exigencias del modelo productivo de la época donde el objetivo era mejorar,
en términos de costo-beneficio, las lineas de produccién para elevar la
productividad, disminuir los errores en los productos y evitar o reducir las pérdidas
gue esos errores atraian. Con el avance de las tecnologias y de la globalizacion, el
concepto, el enfoque y responsables de la calidad se fueron transformando y
adaptando (Cubillos, M.C, 2009).

Actualmente, la calidad es un constructo complejo y multidimensional que toda
organizacion ha interiorizado sin importar su actividad econémica, incluidas las
areas de finanzas, ventas, personal, mantenimiento, administracidon, manufactura
y servicios. Para alcanzarla, toda la organizacion tiene el compromiso de actuar:
personas, departamentos, facultades, actividades, procesos, perfiles, etc.,todos los
miembros de |la organizacién tienen el deber de identificar, controlar y mejorar los
grados de calidad bajo su responsabilidad y la Administracion Publica no es la
excepcion.

Contreras, L. (2014), tiene a bien apuntar que, en el ambito publico, la calidad se
vincula con buenos resultados, con procesos transparentes, con responsabilidades
compartidas, con productividad, con trabajo en equipo, con mejoramiento en el
desempeno y servicio al usuario.

En las organizaciones gubernamentales la calidad se ha reflejado en los llamados
Sistemas de Gestion de Calidad, los cuales comprenden un conjunto de creencias
y principios disefados para mejorar continuamente los procesos organizacionales,
con la finalidad de sobrepasar las expectativas de los usuarios de los servicios
(Koehler y Pankowski, 1996, como se cita en Contreras, L., 2010).

Como se puede apreciar, aungue no se establece explicitamente, bajo este
enfoque la calidad referida a la administracion publica se constituye por una
combinacion de dos componentes: la "calidad interna" y la "calidad externa". La
primera comprende la mejora de la gerencia al interior de la administracion
publica, y la segunda se refiere a la satisfaccion del ciudadano-cliente.

Sistemas de gestion de calidad

Un sistema de gestion de calidad no se enfoca directamente a la produccion de un
producto, sino que se refiere a un sistema de procesos que se ponen en operacion,
mediante los cuales un servicio es prestado a los usuarios.

Durante las Ultimas décadas, las empresas han desarrollado e implantado modelos
normativos, como herramientas que les permiten planificar, sistematizar,
documentar y asegurar sus procesos de negocio de tal forma que se ha llegado a
estimar como un requisito para lograr resultados de calidad excelentes. Los
estandares se traducen en rutinas que requieren ser auditadas o medidas, y un
ejemplo de ello son las certificaciones como ISO 9000 o las acreditaciones.



La gestion de calidad comenzd a dotar a la Gestion Publica de un caracter
dinamico que se adapta a las demandas y expectativas cambiantes de la
ciudadania teniendo en cuenta los procesos de toma de decision y planificacion, el
funcionamiento de los procesos operativos y, sobre todo, teniendo presente la
relacion entre la eficacia y eficiencia, los resultados finales en relacion con los
recursos invertidos.

Las ISO 9000 son un conjunto de normas que establecen las directrices para
conseguir una determinada calidad de producto o servicio final y a su vez funciona
como un sistema de gestion de calidad. Originalmente se idearon para empresas
gue producian un producto material; pero, actualmente, se pueden aplicar las ISO
9000 a cualquier industria, organizacion o empresa de cualquier tamano.

La familia ISO 9000 representa una serie de estandares internacionales de calidad
gue describen métodos estandarizados para garantizar el diseho, implementacion
y evaluacion de sistemas de gestion de calidad; fueron desarrollados por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO, por sus siglas en inglés) y
comprende varias series:

e ISO 9000:2015. Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario. Define los conceptos fundamentales, los principios y el
vocabulario para los sistemas de gestion de la calidad (SGC) para
implementar de manera eficaz y eficiente un SGC.

e ISO 9001: 2015. Sistemas de gestion de calidad. Requisitos. Define cémo
establecer, implementar, mantenery mejorar continuamente un sistema de
gestion de calidad que conduzca a la organizacion a mejorar su desempefo,
cumplir con las expectativas de los clientes y demostrar su compromiso con
la calidad.

e ISO 9004:2018. Gestion de la calidad. Orientacién para lograr el éxito
sostenido. Brinda orientacidn para las organizaciones que elijan ir mas alla
de los requisitos; trata la mejora sistematica del desempefo global de la
organizacién. Esto incluye la planificacion, implementaciéon, analisis,
evaluacion y mejora de un sistema de gestion eficaz y eficiente.

La adopciéon de sistemas de gestidon de calidad basados en la certificacidon ISO 9000
compromete a las organizaciones publicas a una mejora continua que
eventualmente puede resultar en la adopcién de sistemas de calidad total (TQM,
por sus siglas en inglés), lo cual implica una visién integral de la calidad.

Ademas, adoptar sistemas de gestion de calidad contribuye a la profesionalizacion
de la Administracion Publica implantando mejoras y midiendo los resultados a
través de la evaluacion del desempeno.

Mejora continua

El sistema de gestion de calidad permite establecer estandares de referencia de
los objetivos y de las caracteristicas del servicio e introduce el uso de la informacion
como oportunidad para la mejora; es asi como la mejora continua es la accion que
realiza la organizacion para aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos
de calidad y que es constante en el tiempo.

Busca optimizar y aumentar la competitividad al interior de las organizaciones a
través del uso efectivo de los recursos que dispone, involucrando especialmente al
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recurso humano promoviendo la revision, organizacién y administracion de los
procesos que se desarrollan persiguiendo la reduccién de errores.

La base de la mejora continua es la autoevaluacion. En ella detectamos puntos
fuertes, que hay que tratar de mantener y areas de mejora, cuyo objetivo debera
ser un proyecto de mejora. Este proceso planificado, organizado y sistematico de
cambios incrementales en los procesos productivos, en los sistemas o en las
practicas de trabajo, permite mejorar algun indicador de rendimiento. (Marin-
Garcia, J. A, Bautista-Poveda, VY., & Garcia-Sabater, J. J., 2014).

Una herramienta esencial para dirigir las acciones encaminadas a la mejora
continua es el ciclo de Deming el cual propone una formula que encamina cada
actividad hacia el resultado buscado: la calidad.

El ciclo de Deming, también conocido como ciclo PDCA por sus iniciales, se
compone de los siguientes pasos o etapas:

e Planificacion
e Desarrollo

e Control

e Analisis

Planificacion
A través de esta fase se busca realizar un analisis que permita identificar el rumbo

de cada una de las actividades, asi como los problemas a los que se enfrenta la
institucion y determinar la importancia de éstos.

El analisis debe sustentarse con datos soélidos, para ello es importante utilizar
graficasy esquemas que faciliten su comprensién con todo el personal involucrado
en cada uno de los problemas identificados.

Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se establecen los objetivos a
alcanzar. Para buscar posibles mejoras se pueden realizar grupos de trabajo,
escuchar las opiniones de los trabajadores, buscar nuevas tecnologias mejores a
las que se estan usando ahora, etc.

Una vez que todos los involucrados en cada una de las tareas han entendido el
rumbo de la instituciéon, la siguiente fase consiste en ejecutar las acciones
programadas en el plan de trabajo, incluyendo aquellas accionesy estrategias para
la solucidn de los problemas a los que se enfrentan.

Desarrollo

Aqui se lleva a cabo lo planeado. Siguiendo lo estipulado en el punto anterior, se
siguen los pasos indicados en el mismo orden y proporciéon en que se indican en la
fase de planificacion.

Control

En este paso se debe verificar que se ha actuado de acuerdo con lo planeado, asi
como que los efectos del plan son los correctos y corresponden a lo que
inicialmente se diseno.

Resulta estratégico que constantemente se compare el resultado de las acciones
y estrategias implementadas con los resultados esperados en el plan
originalmente establecido.



Lo anterior le permite a la organizacion detectar a tiempo las brechas existentes
entre lo planificado y lo realizado, para con ello, determinar los ajustes necesarios.

Andlisis

Una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los resultados y
compararlos con el funcionamiento de las actividades antes de haber sido
implantada la mejora. Si los resultados son satisfactorios se implantara la mejora
de forma definitiva, y si no lo son habra que decidir si es conveniente realizar
cambios para ajustar los resultados o si es pertinente desecharla. Una vez

terminado el paso 4, se debe volver al primer paso periddicamente para estudiar
nuevas mejoras a implantar (Gallego, I. 2006).

Valor del servicio publico

Lo anterior se relaciona directamente con el valor publico, entendido como el valor
que las y los ciudadanos le otorgan a los bienes y servicios recibidos del Estado
cuando satisfacen una necesidad sentida con calidad y oportunidad.

La creacién de valor se realiza mediante un sistema complejo que transforma los
recursos en productos y cambios sociales donde la administracién publica esté
orientada hacia la maxima produccién de valor para los ciudadanos, buscando
efectividad, eficacia y eficiencia en su desempeno.

El Instituto Federal Electoral (2012) describe que, para lograr crear valor publico, los
proveedores de los servicios puUblicos deben preguntarse lo siguiente: ¢ Para qué es
este servicio? (A quién se le rendira cuentas? ;Como sabemos que hemos tenido
éxito? Lo cual permitira a su vez, definir objetivos estratégicos y alinear metas y
acciones especificas y de esta manera se convierte en el centro de una gestiéon por
resultados. Las definiciones estratégicas de valor publico a nivel global de gobierno
y desde las instituciones gubernamentales especificas pueden servir tanto de
brujula como de mapa, permitiendo trazar los vinculos entre instituciones, sectores
y actores de desarrollo.

El ciudadano ve cubiertas sus necesidades cuando la informacién es clara, los
tiempos de respuesta son agiles y hay solucion u orientacion a sus dudas;
responder a estas exigencias requiere de un gobierno mas eficiente y moderno,
gue tenga una vision global sobre su labor, donde no solo pueda atender a la
poblacion, sino que busque la mejora continua en la prestacion del servicio.



PLANEACION, ESTRATEGIA Y CONTROL PARA LA
ORIENTACION A RESULTADOS

Orientar las actividades de |la organizacidon hacia el resultado permite utilizar de
manera mas eficiente y eficaz los recursos de esta, pero antes, sera necesario fijar
los objetivos y saber los resultados que se desean conseguir. Determinar estos
objetivos representa un proceso en si mismo, pues sera necesario analizar el
contexto, el clima y la cultura organizacionales, revisar los procesos operativos y
considerar la situacion de todos los recursos disponibles. Posteriormente, una vez
reconocido el entorno y estado en el que se encuentra la organizacion, sera
necesario comenzar con el proceso de planeacién hacia el resultado.

La planeacion

Como parte del proceso administrativo, la planeacion representa un eje y pilar
esencial para el funcionamiento de una organizacion; es producto de un analisis
profundo de los escenarios actuales para crear los recursos a futuro que permitan
a una institucion lograr sus objetivos, partiendo de una necesidad, creando una
estructura de trabajo (planes) y desarrollando las herramientas que le permitan
mas tarde medir el grado de logro de sus objetivos.

De acuerdo con Steiner (1989) la planeacion es un proceso que comienza por los
objetivos, define estrategias, politicas y planes detallados para alcanzarlos;
establece una organizacion para la instrumentaciéon de las decisiones e incluye una
revision del desempefno y mecanismos de retroalimentacion para el inicio de un
nuevo ciclo de planeacion.

La principal capacidad de la planeaciéon enfocada en resultados consiste en que
brinda una guia a largo plazo para alcanzar los objetivos estratégicos, permitiendo
el control del proceso durante su desarrollo a través de instrumentos que
garanticen que el plan avanzara por el camino deseado.

Berreta, N. & Kaufman, J. (2011) mencionan que la planeacidn orientada a resultados
es multipropdsito pues guiara a los diferentes grupos interesados hacia diferentes
caminos:

e alas autoridades de gobierno a definir los resultados que esperan alcanzar,
bajo los lineamientos estratégicos establecidos;

e alos ciudadanos a establecer sus prioridades;

e alosdirectivos subnacionales a definir los planes estratégicos que permitan
alcanzar los resultados esperados; y por ultimo,

e alosfuncionarios publicos aimplementar los planes con eficienciay eficacia.

Al hablar de la planeacion orientada a resultados es posible visualizarla a niveles
macro y micro. A nivel macro, la planificacion es un proceso de interaccion entre el
Estado y la sociedad, que se desarrolla dentro de un espacio geografico
determinado y esta orientada a articular las politicas de Estado con las prioridades
poblacionales. Articula los componentes estratégico (el qué hacer) y el territorial (el
donde hacer), estableciendo a través de quiénes (actores y sectores) se ejecutaran
las prioridades. La planeacién en micro se manifiesta una vez que se determinan a
las autoridades responsables de la ejecucion de los planes estratégicos, donde
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cada area relacionada debera disefar su propia planeacion y trazar sus objetivos
especificos.

La planeacion debe entenderse dentro de un conjunto de etapas en las cuales se
sugiere elaborar planes colaterales de trabajo; todo ello para darle vida al objetivo
u objetivos que se han propuesto en la organizacion:

e Etapa 1. Deteccion de necesidades y oportunidades.
e Etapa 2: Establecimiento de objetivos y su jerarquia.
e FEtapa 3: Contexto e historial de la institucidon/organizacion.
e Etapa 4: Determinacion de metas y formulacion de planes.

Estrategia

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar a través de un sistema
de objetivos y politicas mayores, una descripcion de o que se desea que sea la
organizacion. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de
recursos y de esfuerzos, y se convierten en una referencia Util para guiar el
pensamientoy la accidn de todo el personal.

Definir una estrategia consiste entonces en adoptar una vision amplia para enfocar
las funciones que se deben cumplir, analizando las fortalezas y debilidades propias
y los problemas que se debe enfrentar. La estrategia ayuda a identificar qué es lo
gue la institucion quiere lograr y los factores que influirdan en que esto se consiga o
no.

Es necesario, ademas, que se definan los responsables de los objetivos, que se
asignen los recursos financieros suficientes y que se realice el monitoreo y
evaluacion de sus resultados.

Las estrategias deberdan considerar dentro de su planteamiento un analisis de
riesgos que permita determinar el mejor rumbo de las acciones. A continuacion,
se desarrolla de manera general en qué consiste la administracion de riesgos.

Administracion de Riesgos

Aunqgue las actividades de las entidades gubernamentales se basan en un plan
nacional; el personal, y en especial los directivos, toman constantemente
decisiones, que pueden marcar el rumbo de la instancia, contribuyendo a su
mejora o en su defecto, al detrimento de esta. Comprender el marco conceptual
relacionado con la administracion de riesgos resulta necesario para manejar la
incertidumbre que provocan dentro de una organizacién y de esta manera disefar
un plan de accion.

Bajo el ambito organizacional, el riesgo se define como un conjunto de factores
externos y/o internos que posibilitan la ocurrencia de un evento de carécter
negativo que puede alterar el desarrollo de un proceso, siendo sus componentes
la amenazay la vulnerabilidad en un grado de exposicién nocivo (Castaneda, 2017).
Por tanto, la administracion de riesgos se define como la coordinacion de las
acciones en una institucion, que permite manejar la incertidumbre a través del
establecimiento de medidas para identificar, valorar y manejar los eventos
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potenciales que puedan presentarse y afectar el logro de objetivos. (Mejia Quijano,
R. C., 2004).

Ahora bien, segun David MacNamee, la administracion de riesgos significa vigilar
activamente para asegurar la sensibilidad de la organizacion, que le permita
detectar los riesgos, contar con sistemas agiles que aseguren flexibilidad para
responder al riesgo y desarrollar aprendizaje adaptativo que asegure la capacidad
de los recursos de la organizacién para mitigar el riesgo. (Mejia Quijano, R. C., 2004).

Los riesgos se pueden clasificar de varias maneras como se muestra a
continuacion:

—  Comerciales

r— Politico (riesgo pais)
Mercadeo y :
ventas social
— Riesgos externos —1— Entorno —— Natural
- Regulatorio
— Mercado financiero
Tipologia _| — Crédito
de riesgos ; —
= Financieros S—
e Liquidez
—  Economicos Gestion directiva
De reputacién
: : Estratégicos
L Riesgos internos

Relacionariento con
los grupos de interés

De gestién interna
Operacionales —[
Area contable

Fuente: Castafieda, J. (2018)

1. Riesgos internos: La presente clasificacién toma en cuenta dos tipos de
riesgo que, si bien dependen del contexto externo, pueden ser controlados
e intervenidos desde la alta direccidn de la organizacidn por su
manifestacion interna:

a. Estratégicos: Abarcan aquellos que se generan en los niveles altos de
decision de la organizacion, como la gestion directiva, la reputacion
de la organizacion y el relacionamiento con grupos de interés.

b. Operacionales: Estan orientados a la actividad propia adelantada por
los miembros de |la organizacidon. Se consideran de gestiéon interna;
por ejemplo, el manejo del area contable.

2. Riesgos externos: Son los riesgos que provienen del contexto externoy que
afectan la operacion de la organizacion de manera importante. Para su
tratamiento, se deben adoptar medidas adaptativas, de transferencia o
cambios estructurales para evitar dafnos mayores. La clasificacion se hace en
cinco tipos de riesgos que tienen una subclasificacion por su campo de
afectacion.

a. Comerciales: Son todos aquellos factores que pueden afectar la
cadena de suministro de una empresa, desde los procesos logisticos,
como el aprovisionamiento externo, la produccion (que tiene
aspectos internosy externos) y la distribucion (que tiene parte interna
y externa por parte de la organizacion).

12



b. Mercadeo y ventas: Estan vinculados a los aspectos que adelanta la
organizacion desde su rol, pero también del entorno externo donde
se puedan aplicar los procesos planeados, los impactos esperados, la
fidelizacion y el servicio al ciudadano.

c. Financieros: Se consideran las variables que interfieren en la tasa de
retorno esperada y cuya materializacion es nociva para los intereses
de la organizacién de manera parcial o total, como el mercado
financiero, el créditoy la liquidez.

d. Econémicos: Son factores que se manejan en el campo
macroeconémico. Su injerencia es desde la alta direccién del Estado
y las intervenciones de organismos internacionales que regulan el
comportamiento econdmico mundial.

e. Entorno: Se tienen en cuenta factores que, por su origen, se centran
en los campos del podery son propios de un pais, dado que su manejo
y responsabilidad estan a cargo de sus habitantes: lo politico, lo social
y lo regulatorio. También estan considerados los riesgos de origen
natural, producto de las manifestaciones de la naturaleza. (Castafneda,
J.,2017)

Como todo proceso, la Administracion de Riesgos se compone de ciertas etapas:

e En el primer paso, debe tenerse presente el Plan Estratégico Institucional,
para que posteriormente se puedan definir las causas y efectos de los
riesgos y la manera en que estos seran tratados.

e Se procedera a describir el entorno externo en su ambito politico, social,
econdmico, legal de la Institucién; ademas de las situaciones internas como:
estructura, procesos, objetivos, recursos humanos y materiales.

e Deberan identificarse, seleccionar y agrupar todos los eventos adversos que
podrian afectar al cumplimiento de los objetivos. Esto clarificard con mayor
facilidad los riesgos acontecidos anteriormente, y cdmo estos se
comportaron histéricamente, es decir, qué hicieron administraciones
anteriores para mitigarlo o en su caso, qué consecuencias trajo a la
Institucion.

¢ Ahora formalmente, se identifican los Riesgos, para ello se pueden utilizar
medios como: entrevistas, lluvia de ideas, cuestionarios, analisis de
indicadores de gestion.

e Una vez descrito el Riesgo, se identificara el nivel de exposicidén en caso de
su materializacion lo cual permitira clasificar el riesgo e identificar las causas
gue lo generan.

e Esimportante identificar los efectos que causa el Riesgo en caso de que este
se produzca, asignandole un valor segun el grado de impacto generado para
la Institucion y determinar la probabilidad de ocurrencia lo cual permitira
reconocer la situacion de vulnerabilidad.

e Basados en la valoracion final del impacto y de probabilidad de ocurrencia
del riesgo, se estableceran una serie de estrategias Utiles para administrar
los riesgos.

Algunos de las estrategias sobresalientes son:
e Evitar el riesgo: Se refiere a eliminar los factores que pudiesen materializar

el riesgo.
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e Reducir el riesgo: Establecen acciones dirigidas a disminuir la probabilidad
de ocurrencia, a través de la optimizacion de procedimientos y la
implementacién de mejoras.

e Asumir el riesgo: Se aplican normalmente cuando hay pocas opciones de
abatir el riesgo.

e Transferir el riesgo: Consiste en contratar los servicios de terceros, quienes
contaran con la experiencia necesaria para mitigar el riesgo.

e Compartir el riesgo: Se distribuye el riesgo y las posibles consecuencias,
canalizandolo a diferentes unidades administrativas, para que respondan al
riesgo con base a sus competencias (Disposiciones en Materia de Control
Interno, 2018)

Diseno de indicadores

Una vez determinadas las estrategias sera necesario continuar al plan de accién o
plan operativo el cual hace referencia a las tareas que debe realizar cada unidad o
area para concretar las estrategias y que permita su monitoreo, seguimiento y
evaluacion a través de un sistema de medicidon de resultados.

Un sistema de medicidon nos permite conocer lo que hacemos, como lo hacemosy
lo que estamos consiguiendo.

Implementar un sistema integral de medicidn de resultados requerird una
reflexion y una toma de decisiones alrededor de tres elementos clave: ¢qué? ¢para
qué? ;como?

Para contar de manera clara con los elementos de este rubro es necesario dar
respuesta a las preguntas:

+  ¢Qué queremos saber? La cual depende del nivel de la organizacién en que
se plantee.

« ¢Para qué queremos saberlo? Se debe tener presente el objetivo prioritario
de cada area de la organizacion, ya que cada una se orienta bajo sus
particularidades.

+ ¢Cémo vamos a medirlo? Es de gran ayuda elaborar un modelo conceptual,
en el cual se den a notar aquellos aspectos que pueden ser medibles, o no,
en la organizacion con el objetivo de determinar indicadores.

Entendemos por indicador “una magnitud asociada a una caracteristica que
permite, a través de su medicidon en periodos sucesivos, comparar su evolucion y
verificar si estamos cumpliendo los objetivos establecidos”. Los indicadores no son
un punto de partida del sistema de medicion, sino una herramienta al servicio de
este. El indicador debe ser: simple, sensible y fiable. Debe estar construido sobre
datos existentes y verificables, debe ser, por lo tanto, objetivamente verificable.

Cada indicador monitorea el objetivo al que se encuentra asociado y sélo ofrece
informacion relativa a éste. Esta informacion puede cubrir aspectos cuantitativosy
cualitativos sobre los objetivos de un programa o proyecto y necesariamente
deben representar la relacion entre dos o mas variables a fin de que sea mas facil
analizar los resultados alcanzados, es decir, que sea eficaz. Es importante también
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que los indicadores estén contextualizados, es decir, que se describan algunas
caracteristicas geograficas o temporales que permitan al indicador reflejar
respecto a qué esta midiendo.

ElI CONEVAL (2013) describe seis pasos para la construccion de indicadores:

Revisar la claridad del resumen narrativo.
Identificar los factores relevantes.
Establecer el objetivo de la medicion.
Plantear el nombre y la férmula de calculo.
Determinar la frecuencia de medicion.
Seleccionar los medios de verificacion.

OUTA NN

Una vez construidos los indicadores, deberan valorarse y verificar que cubran las
caracteristicas minimas que deben contener: claro, relevante, adecuado,
monitoreable, econdmico y que brinde un aporte marginal. Carreras et al (2011)
proponen una lista de nueve pruebas que permiten validar un indicador:

Las nueve pruebas de validacién de indicadores

1.Prueba de la verdad o la validez: ;esté midiendo el indicador realmente lo que se pretende
medir?

2. Prueba de enfoque o especificidad: ;esta el indicador midiendo solamente lo que se preten-
de medir?

3.Prueba de la consistencia: ;es el indicador consistente, independientemente de quién lo
mide y en el momento en que se mide?

4.Prueba de acceso: ¢se pueden comunicar los datos de manera facil y entendible?
5. Prueba de la claridad: ;es posible alguna ambigledad en la interpretacion de los resultados?
6. Prueba de actuacion: ses posible actuar sobre los datos del indicador?

7.Prueba de puntualidad: ;se pueden analizar los datos con la rapidez suficiente para poder
tomar acciones?

8. Priieba de coste: jes adecuado el coste recogida y andlisis de datos?

9. Prueba de impacto: ;anima el indicador algin comportamiento indeseable?

Es necesario que la validacion de estos criterios se realice con objetividad, es decir,
reconocer si los indicadores incumplen con alguno de ellos. El identificar areas de
oportunidad permite mejorar el disefio y la construccion de los indicadores.
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CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION
ORIENTADA A RESULTADOS

Jerarquia de autoridad

La jerarquia es un principio de organizaciéon que determina una ordenacidn
especifica de diversos érganos con la misma competencia material en el seno de
una organizacion, produciendo relaciones organicas de subordinacion vy
dependencia entre ellos, cuya misidn es descentralizar la autoridad y las
responsabilidades entre todas las ramificaciones funcionales que colaboran para
el buen logro de sus fines.

Liderazgo

En ocasiones, se tiende a pensar que los lideres son todas las personas que
encabezan un equipo, o aquellas que ocupan los puestos mas altos dentro de las
jerarguias institucionales; sin embargo, ser jefe no significa precisamente también
ser un lider.

El concepto ha sido objeto de multiples estudios y debates; sin embargo, se
retomara el propuesto por Castafneda, L. (2007) el cual establece que “Liderazgo es
el conjunto de cualidades y habitos positivos que motivan y permiten a un
individuo conducir a un grupo de personas al logro de fines superiores por caminos
acotados por principios y valores de alto contenido moral”.

Se espera que quien cumpla el rol de lider posea un sinnumero de competencias
gue permitan conducir a la organizacién en el camino de la calidad a través de un
liderazgo fuerte y creativo; capaz de crear una cultura organizacional en la cual se
compartan valores, responsabilidades, decisiones y se genere compromiso hacia el
interior, es decir, con la propia organizacidén y hacia el exterior con la sociedad.

Actualmente el enfoque del liderazgo transformacional es el que estd ganando
terreno dentro de la administracién publica; este enfoque se fundamenta en la
identificacion y compromiso mutuo del lider y los seguidores para alcanzar una
meta comun, lo cual impulsa las acciones hacia el logro de objetivos de la
organizacioén (Garcia, M. 2011).

La Administracion Publica requiere dirigentes eficaces, que en el proceso de
toma de decisiones aborden problemas realmente prioritarios, generen
soluciones y tomen decisiones estratégicas. Considerando también su
capacidad de respuesta no Unicamente rapida, sino principalmente proactiva
y bajo un régimen de mando y control, lo anterior con la finalidad de hacer
frente alasamenazasy desafios que se le presenten o se le vayan a presentar, tanto
en el contexto interno como en el externo a la organizacion (Acle, 1994, como se
citd en Flores, L. (2018).

Toma de decisiones
Chiavenato (2005) define que “una decision es el proceso de analisis y eleccion
entre las alternativas disponibles de cursos de accion que la persona debera seguir”

y establece un modelo racional de etapas para la toma de decisiones:
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1. Percepcion de la situacion que involucra algun problema.

2. Analisis y definicion del problema.

3. Definicion de los objetivos.

4. Busqueda de alternativas de soluciéon o de cursos de accion.

5. Seleccioén de la alternativa mas adecuada al alcance de los objetivos.
6. Evaluacion y comparaciéon de las alternativas.

7. Implementacion de las alternativas seleccionadas.

Existen decisiones que tendran efectos a corto y a largo plazo. Aquellas que sean
con efectos a largo plazo deberan responder a las estrategias trazadas durante la
planeacion.

Tomar decisiones no es simplemente hacer lo que se tiene que hacer sino hacer
las cosas correctas, y de mejor forma, trabajando eficazmente con su equipo
para cumplir con los retos mas importantes de la organizacion. Por lo que los
lideres movilizaran sus competencias y mejores practicas de responsabilidad,
liderazgo, direccion y otro tipo de competencias laborales y administrativas
como conducir reuniones, psicologia social y dinamica de grupos, ademas de
conocimientos en administracion y normativos.

Evaluacion y mejora del desempefo

Tomando como punto de partida la célebre frase de Peter Drucker que dice Lo que
no se mide, no se puede mejorar es momento de hablar sobre la necesidad de la
evaluacion del desempefno como parte elemental del enfoque por resultados.

La evaluacion del desempefio es un proceso riguroso y cientifico que permite
obtener informacidn de las aportaciones de cada uno de los empleados en un
periodo determinado, asi como el grado de cumplimiento de los objetivos
asignados. Este proceso sistematico y periddico de evaluacidon determina la
eficacia con que cada una de las personas realiza sus cometidos y funciones.

En la Administracion PuUblica Federal, de acuerdo a la Secretaria de la Funciéon
Publica (2020) la Evaluacion del Desempeno se integra con los procesos, métodos
y mecanismos de medicidn, cualitativos y cuantitativos, del cumplimiento de las
funciones y metas individuales y, en su caso, colectivas de los servidores publicos,
en funcién del perfil determinado para el puesto que ocupan.

Naturalmente, para estar en posibilidad de evaluar, las metas y objetivos deberan
estar previamente establecidos, considerando que, si bien el modelo de trabajo es
por resultados, el énfasis de la evaluaciéon debe ponerse en la mejora del
rendimiento de las personas lo cual puede suponer un desafio; sin embargo, la
mejor manera de establecer un esquema de evaluacion centrado en el logro de
resultados es a través de los Dialogos de desarrollo; estos son un proceso
participativo que se lleva a cabo entre evaluados y sus evaluadores para compartir
las responsabilidades en el alcance y concertacion de las metas de desempeno
individual, y en la planificacion de actividades, proyecciéon de resultados, mejora del
rendimiento, deteccidn de necesidades de aprendizaje y desarrollo profesional.

Considerando que la evaluacion es parte del ciclo de mejora, la informacion
obtenida en la evaluacion del desempefo debera analizarse e integrarse de tal
forma que permita identificar los cambios necesarios que deban realizarse con el
objetivo de que, a medida que se vayan implantando, se vayan cubriendo las
necesidades organizacionales y se consigan los objetivos.
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Otro de los puntos importantes es el que retoma Reynoso (2007), quien expone
gue la evaluacion del desempeno de los servidores puUblicos debe permitir contar
con retroalimentacion, orientandoles para dirigir sus esfuerzos y minimizar sus
deficiencias, logrando en consecuencia una motivacion y mayor satisfaccion en su
labor.

Productividad e innovacion

La innovacion en el sector publico se conceptualiza como la capacidad para
desarrollar mejores modos de responder a las necesidades de la ciudadania, de
resolver los problemas internos y externos de gestion y de usar eficientemente los
recursos y las tecnologias lo cual resulta de suma importancia para mejorar la
capacidad de atencion y respuesta a los ciudadanos. La Administracion Publica se
encuentra inserta en un contexto social complejo y dinamico que le exige una
capacidad de respuesta cada vez mas efectiva. En este sentido, la innovacién se ha
establecido como una estrategia obligada a todas las organizaciones para, al
menos, mantener el cumplimiento de sus propdsitosy sobre todo aspirar a mejorar
el desempeno. La capacidad de innovacion de una organizacion dependera de la
formaciény capacitacion de los individuos, pero también de la informacién a la que
se tiene acceso; a ello, hay que anadir los incentivos que ofrece una cultura
organizacional orientada a la experimentaciéon y abierta a cierto grado de riesgo.
Por tanto, uno de los objetivos o metas esenciales que debe haber en una
organizacion es el mantenimiento de un ambiente organizacional positivo,
proactivo y que fomente por ende la produccién de ideas nuevas, innovadoras,
mejora de productos y conexion con los usuarios para ir evaluando sus respuestas
y fijar un curso o seguir modificandolo hasta alcanzar el éxito.

Manzano, R, Lozano, B., Calderdn, D., (2021). tienen a bien sefalar que, debido a la
importancia que tiene la productividad para una organizacidén de cualquier indole,
se debe hacer énfasis en todos los elementos que permiten su medicién, no es solo
el hecho de si se es productivo o no, es el proceso para llegar a los niveles deseados
de productividad donde radica el asunto, y uno de esos procesos es marcado por
la innovacion; ciertamente es un proceso de cambio, pero también radica en un
cambio social y de cultura organizacional, donde se gestionan las ideas, el
conocimiento, los procesos y los resultados a través de una serie de acciones y
estrategias que potenciaran la productividad pues la productividad no es
incrementar las tareas, es simplificar los recursos a cambio de productos de mayor
calidad y de mejor aceptacidon, apoyandose en nuevas tecnologias, conocimientos
técnicos adecuados y habilidades de expertos, gestionar la innovacion es explotar
con éxito esas nuevas ideas.
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PERSONAS ORIENTADAS A RESULTADOS

Considerando que las organizaciones estan constituidas esencialmente por
personas, también es posible hablar sobre personas orientadas al resultado. Estas,
serian aquellas que poseen las herramientas para generar una actitud enfocada a
la productividad y el resultado y que encaminan sus labores hacia el logro con
rapidez y sentido de urgencia ante decisiones significativas.

La orientacion a resultados requiere un analisis mas alla del qué hay que hacer y
analizar el para qué hay que hacerlo pues de esta manera se estara buscando el
mejor resultado posible poniendo en movimiento diversas habilidades
relacionadas con la adecuada gestion del tiempo, la eficacia, la eficiencia, la mejora
continua, entre otros.

Administracion del tiempo.

El tiempo es uno de los recursos mas sobresalientes que tenemos en nuestra vida
y en el cual pensamos constantemente, ya que siempre somos controlados parcial
o totalmente por este recurso, ya sea porque vemos la hora en nuestros
dispositivos electrénicos o porque tenemos que llegar a un punto determinado, o
inclusive porgue debemos entregar algo en nuestro trabajo.

Hay que recordar que el tiempo es un recurso No renovable porque es exacto, no
se le puede quitar y mucho menos se le puede ampliar. Por ello, a continuacion, se
exponen algunos de los aspectos mas importantes acerca de la correcta
administracion del tiempo, esto con el fin de comprender y entender este
fendmeno, el cual nos puede beneficiar o afectar si no lo logramos controlar y
aplicar adecuadamente tanto en nuestras actividades cotidianas como en las
laborales.

La Real Academia Espanola (RAE) lo define como una magnitud fisica que permite
ordenar la secuencia de los sucesos, estableciendo un pasado, un presente y un
futuro, y cuya unidad en el sistema internacional es el segundo.

En conclusidn, el tiempo es un periodo o momento dentro del espacio mismo, en
donde podemos realizar infinidad de actividades; de ahi la importancia de saber
como aprovecharlo al maximo.

Entonces, administrar y/o gestionar el tiempo significa dominar el propio tiempo y
trabajo, en lugar de ser dominado por ellos. También se puede definir como una
herramienta de management que permite manejar y disponer plenamente del
tiempo de trabajo, evitando en lo posible toda interrupcion que no aporte nada a
los objetivos de |la organizacion. (Recuerda, A. M. et.al,, 2012).

La gestion del tiempo no se refiere solamente a estar ocupados, sino a cumplir con
objetivos y metas; tampoco se trata de vivir agitados en el corre y corre, sin disfrutar
de las actividades que se hacen durante el tiempo del que disponemos, mas bien
se trata, entonces, de enfocarse en los asuntos realmente necesarios. (Pérez lbarra,
A J,s.f).

La gestidon del tiempo se ha definido como el proceso por el cual un individuo logra
realizar mas eficazmente las tareas y metas, un proceso por el cual una persona
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obtiene el control del momento y del contenido de su actividad (Martinez, J. A,
2015); administrar el tiempo de manera efectiva es crucial para mantener un
equilibrio saludable, reducir el estrés y aumentar la productividad y la satisfaccion
personal y profesional.

La Matriz de Eisenhower es uno de los modelos mas conocidos y destacados que
ayuda a tomar decisiones sobre la realizacion de tareas urgentes e importantes,
ayudandonos a administrar el tiempo de manera adecuada. Consta de cuatro
cuadrantes dividida en dos ejes principales que son por un lado la urgencia de la
tarea,y, porotro lado, laimportancia de la tarea. Cabe mencionar que dependiendo
de la tarea esta se colocara en un cuadrante o en otro. (Martinez, J. A, 2015).

Urgente No urgente

No urgente

Urgente e oero

Importante importante

Importante

No
importante

Urgente
pero no

importante y no

urgente

No Importante

1) Cuadrante A (Urgente - Importante): En este cuadrante nos
encontraremos con todas las actividades o tareas que son fundamentales
para el cumplimiento de tus objetivos, suponiendo un riesgo si no se realizan
en un tiempo determinado. Es un cuadrante que no ha de saturarse, ya que
exige una accion inmediata, originada frecuentemente por una mala
planificacion.

2) Cuadrante B (No urgente - Importante): En este cuadrante nos
encontramos con todas aquellas tareas que sabemos que son importantes
para conseguir nuestros objetivos, pero al no ser urgentes son tareas que se
pueden realizar en dias sucesivos en los que exista una menor carga de
trabajo, producen efectos a medio y largo plazo. Ahora bien, al relacionar
este cuadrante con el anterior, se llega a la conclusion de que tampoco se
debe llenar de tareas porque puede acarrear un riesgo de no poder
realizarlas correctamente todas, conduciendo a una falsa consecucién de
objetivos, pudiendo convertirse en tareas urgentes.

3) Cuadrante C (Urgente - No importante): En este cuadrante la palabra clave
es delegar, ya que son asuntos cuya prioridad es alta pero su nivel de
importancia no es lo suficientemente alto, es decir, no son fundamentales
para la consecucion de los objetivos fijados.

4) Cuadrante D (No urgente - No importante): En este cuadrante lo principal
gue se ha de tener en cuenta es que se deberan de poner todas aquellas
tareas que se pueden desechar, es decir, son tareas que sabes que se deben
de hacer pero no son ni importantes ni urgentes, y que quizas con el paso
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del tiempo puedan convertirse en tareas propias de otro cuadrante.
(Martinez, J. A, 2015).

Lo importante no es hacer mas cosas, sino hacer las cosas adecuadas, por lo tanto,
la administracion del tiempo incluye también el concepto de planeacidon; cuando
se diseha un plan, se decide por anticipado lo que vamos a hacer, porqué lo
hacemos, en qué condiciones tendremos que hacerlo, cémo lo lograremos y cuales
seran los recursos que se necesitaran para lograr los resultados que deseamos lo
cual nos convertira en personas efectivas.

Eficacia, eficiencia y efectividad

La RAE define a la eficacia como aquella capacidad de lograr el efecto que se desea
O se espera; otros autores la definen como la capacidad de una organizacion para
lograr los objetivos, incluyendo la eficiencia y factores del entorno (Fernandez- Rios
y Sanchez, 1997, como se cita en Rojas, M., Jaimes, L., & Valencia, M. (2018).

Sumado a lo ya mencionado, la eficacia es un término que mide el grado de
cumplimiento de un objetivo propuesto por una entidad. Si se ha alcanzado
plenamente el objetivo planteado inicialmente, se dice que se ha actuado con
eficacia. Por ejemplo, si una campana publica de vacunacidén contra la gripe en un
determinado municipio, al final de la misma consigue vacunar a 75 personas de un
total de 100, que es el publico objetivo, se dira que ha actuado con una eficacia del
75 por ciento. Por el contrario, si se vacunan a todas ellas la eficacia habra sido del
100 por cien. (Rueda Lopez, R, 2011).

Respecto al concepto de eficiencia, este se puede definir como la relacién entre los
recursos utilizados en un proyecto (tiempo, recursos humanos, técnicos, etc.) y los
logros conseguidos con el mismo. Se entiende que la eficiencia se da cuando se
utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo. O, al contrario, cuando se
logran mas objetivos con los mismos o menos recursos. (Recuerda, A. M. et.al,, 2012).
Dicho de otra forma, la eficiencia mide la capacidad o cualidad de la actuacién de
un sistema o sujeto econdmico para lograr el cumplimiento de un objetivo
determinado, minimizando el empleo de recursos” (Fernandez- Rios y Sanchez,
1997, como se cita en Rojas, M., Jaimes, L., & Valencia, M. (2018).

Por su parte, el término efectividad proviene del verbo latino efficere que significa
ejecutar, llevar a cabo, efectuar, producir, obtener como resultado. Lo anterior nos
da cuenta de que la efectividad hace referencia a la capacidad de alcanzar los
objetivos o resultados deseados con el menor desperdicio de recursos posibles. En
términos simples, se refiere a hacer las cosas correctas para lograr una meta
especifica.

Para lograr lo anterior es necesario contar también con ciertas habilidades de
organizacion y autogestion como las que se desarrollaran a continuacion.

Modelo de las 5 “S”

Modelo de gestion que surgidé en Japon, en la década de los 60’s que desarrolla una
nueva forma de realizar las tareas y de gestionar los espacios en una organizacion.

El modelo de las 5 “S"s es algo mas que una simple campana de limpieza, son
compromisos para mejorar el entorno en beneficio de todos. (Jara, M. A, 2017). Su
objetivo principal es desarrollar un ambiente de trabajo agradable, eficiente,
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seguro, ordenado, que permita desempenar efectivamente las operaciones diarias,
logrando asi estandares de calidad de los servicios requeridos. (Jara, M. A,, 2017).

El modelo de las 5 “S"s esta conformado por 5 etapas interrelacionadas:

e Etapa 1. SEIRI (Seleccionar): En esta etapa se retiran los articulos que no se
necesitan en el area de trabajo y se deshacen de ellos.

e Etapa 2. SEITON (Organizar): En esta etapa se ordenan los articulos
necesarios, estableciendo lugares especificos, de modo que se puedan
ubicar y utilizar facilmente.

e Etapa 3. SEISO (Limpiar): En esta etapa se eliminan la suciedad y se trata de
mantener el area de trabajo limpio de tal manera que no haya polvo en los
pisos, maguinas y equipos de trabajo.

e Etapa 4. SEIKEITSU (Estandarizar): En esta etapa se logra que los
procedimientos, practicas y actividades obtenidos en las tres primeras
etapas se elaboren conscientemente y de manera regular para asegurar un
alto estandar de limpieza y organizaciéon en el area de trabajo durante la
jornada laboral.

¢ Etapa 5. SHITSUKE (Disciplina y Habito): En esta Ultima etapa se entrena al
personal para que las actividades de las 5 “S"s, se conviertan en un habito,
Mmanteniendo correctamente los procesos generados por el compromiso de
todo el personal.

Ahora bien, algunos de los principales beneficios que trae consigo el modelo de las
5“S"s son los siguientes:

* Mejora la calidad.

* Mejora la productividad.

* Mejora la seguridad y se pueden prevenir riesgos de trabajo.

* Mejora el ambiente de trabajo (clima laboral).

+ Favorece el desarrollo de la comunicacidén entre companeros de trabajo e
incluso entre areas o departamentos.

+ Desarrolla la creatividad.

* Permite el crecimiento.

* Desarrolla la autoestima.

» Desarrolla el aprendizaje organizacional. (Arévalo, F., et.al,, 2018).

Estrategia Hoshin Kanri.

El hoshin kanri es otra relevante metodologia japonesa de gestion organizacional
enfocada en ejercer de manera efectiva la direccidn estratégica, puede
conceptualizarse como un estilo de direccion que coordina las actividades de los
miembros de una organizacion para lograr objetivos clave y reaccionar
rapidamente a un entorno cambiante. En otras palabras, la gestion hoshin es un
proceso sistémico. (Yacuzzi, E. s.f) que pone sobre la mesa el planteamiento de
cierto tipo de objetivo, los cuales ayudan a mejorar los procesos internos y/o
externos de una organizacion. También es un enfoque de gestion estratégica
utilizado para asegurar que los objetivos estratégicos de una organizacion sean
comunicados, implementados y alineados en todos los niveles de la organizacion.
Ademas de ello, también busca garantizar que todos los empleados, desde |a alta
direccion hasta el personal operativo, trabajen en conjunto hacia los mismos
objetivos estratégicos.
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Algunos de los elementos clave de la metodologia Hoshin Kanri son los siguientes:

1) Vision y Objetivos Estratégicos: La alta direccion define una vision clara 'y
los objetivos estratégicos a largo plazo de la organizacion. Estos objetivos
deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporales
(SMART, por sus siglas en inglés).

2) Despliegue de Objetivos (Catchball): Los objetivos estratégicos se
despliegan a través de la organizacion utilizando un proceso interactivo
conocido como ‘'catchball". Este proceso implica la comunicacion
bidireccional y la retroalimentacién entre los diferentes niveles de la
organizacion para asegurar que los objetivos sean entendidos y aceptados.

3) Planes de Accion: Cada departamento o unidad dentro de la organizacién
desarrolla planes de accion detallados que alinean sus actividades diarias
con los objetivos estratégicos. Estos planes incluyen indicadores de
desempeno y metas especificas.

4) Monitoreo y Evaluacién: Se establecen mecanismos para monitorear y
evaluar regularmente el progreso hacia los objetivos estratégicos. Esto
incluye reuniones de revision periddicas y el uso de cuadros de mando
integrales.

5) Ajustes y Correcciones: Basdandose en los resultados del monitoreo y la
evaluacion, se realizan ajustes y correcciones necesarias para mantenerse
en el camino hacia el logro de los objetivos estratégicos. (Yacuzzi, E. s.f).

Algunos de los beneficios mas destacados que puede traer la aplicacion de la
metodologia Hoshin Kanri son los siguientes:

1) Alineacién Estratégica: Hoshin Kanri asegura que todos los niveles de la
organizacion estén alineados con los objetivos estratégicos, promoviendo
una direccidn coherente y unificada.

2) Enfoque en Prioridades Criticas: Ayuda a identificar y enfocarse en las
prioridades criticas, evitando la dispersion de esfuerzos y recursos en
iniciativas no alineadas con la estrategia.

3) Participacion y Compromiso: El proceso de '"catchball' fomenta la
participacion y el compromiso de todos los empleados, mejorando la
comprensiony el apoyo a los objetivos estratégicos.

4) Mejora Continua: El ciclo de planificacién, ejecucién, monitoreo y ajuste
promueve la mejora continua y la adaptacién a los cambios en el entorno
interno y externo.

Actitud de servicio

La actitud de servicio en la gestion publica es un elemento fundamental que
determina la calidad de los servicios ofrecidos a la ciudadania. Implica una
disposicion genuina y proactiva de los servidores publicos para satisfacer las
necesidades y expectativas de los ciudadanos, promoviendo la eficiencia,
transparencia y confianza en las instituciones gubernamentales. (Arévalo, F., et.al,,
2018).

La actitud de servicio se refiere a la disposicion y comportamiento orientados a
ayudar y satisfacer las necesidades de los demas. En el contexto de la gestion
publica, esta actitud implica un compromiso con el bien comun y la mejora
continua de los servicios ofrecidos a la comunidad. (Arévalo, F., et.al,, 2018).
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Segun Pizzo (2013) es el habito desarrollado y practicado por una organizacion para
interpretar las necesidades y expectativas de los ciudadanos y ofrecerles, en
consecuencia, un servicio accesible, adecuado, agil, flexible, apreciable, Uutil,
oportuno, seguro y confiable, aun bajo situaciones imprevistas o ante errores, de
tal manera que el ciudadano se sienta comprendido, atendido y servido
personalmente, con dedicacion y eficacia, y sorprendido con mayor valor al
esperado. (Arévalo, F., et.al,, 2018).

Algunos de los componentes principales de una adecuada actitud de servicio son
los siguientes:

1)

2)

Empatia: La capacidad de comprender y compartir los sentimientos de los
ciudadanos es crucial. Los servidores publicos deben ponerse en el lugar de
los ciudadanos para ofrecer soluciones que realmente respondan a sus
necesidades.

Proactividad: Anticiparse a las necesidades y problemas de la ciudadania y
buscar soluciones antes de que se conviertan en quejas o conflictos es
esencial para una gestiéon publica eficaz.

3) Transparencia y rendicion de cuentas: Mantener a los ciudadanos

informados sobre las decisiones y acciones de la administracién publica y
estar dispuestos a rendir cuentas por sus actos son aspectos fundamentales
de una actitud de servicio.

Comunicacion eficaz: La capacidad de comunicarse de manera clara y
efectiva con los ciudadanos es vital. Esto incluye escuchar activamente,
responder a las inquietudes y proporcionar informacién accesible y
comprensible.
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