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Introduccion

El funcionamiento del Estado y de las instituciones del sector ptblico - asi como la necesi-
dad de apoyar sus procesos de modernizacién - han sido motivo de anélisis en el Hemisfe-
rio en las ultimas tres décadas. Para ello los gobiernos han implementado distintas inicia-
tivas con el objetivo de lograr una mejor prestacion de los servicios ptblicos y, al mismo
tiempo, mantener los equilibrios econémicos de sus economias.

En la mayoria de paises de la region, los afios 80 marcaron el retorno de la democracia elec-
toral; asi como el control civil de las instituciones ptblicas. No obstante, la libertad politica
recién conquistada demandé del Estado el pronto y amplio rescate de la deuda social para
combatir la pobreza y la inequidad, proceso que fue obstaculizado por la crisis econémica
de la deuda externa y conflictos violentos en varios paises de la region.

Es a partir de los noventas que los paises de la regién iniciaron un amplio proceso de
modernizacién, redefiniendo el rol de Estado - de agente “productor” al agente “regula-
dor”-y de la renovacién de sus capacidades de inversién en temas claves como educacién,
salud, seguridad ciudadana y de coordinacién de las estrategias nacionales orientadas al
crecimiento econémico, asi como la reduccién de la pobreza y de la desigualdad.

No obstante, y a pesar del dramatismo que implicé implementar estas reformas - por los
cambios institucionales implementados, una redefinicién de los derechos sociales y de los sis-
temas de proteccion estatal- los paises, en algunos casos, siguen contando con marcos institu-
cionales incompletos, fragmentados y divergentes que afectan directamente a la legitimidad
de la democracia y de sus gobiernos.

En ese sentido, es posible afirmar que la democracia y la gobernabilidad democrética se
fortalecen si los gobiernos electos democraticamente cuentan con un aparato estatal que
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pueda atender y responder de manera transparente, sostenible, eficiente y efectiva a las
demandas ciudadanas. Hoy, contamos con ciudadanos mejor y mds informados, con ex-
pectativas més altas de sus gobiernos y que exigen respuestas rapidas con soluciones con-
cretas. Es decir, ciudadanos mds vigilantes del cumplimiento de las promesas electorales
de sus gobernantes.

De ahi que uno de los actuales desafios de los gobiernos de la regién es encontrar ini-
ciativas que atiendan estas demandas, garanticen la adecuada provision de los servicios
publicos; asi como la incorporacién de todos los segmentos de la sociedad en el desarrollo
de las politicas ptblicas haciendo que los ciudadanos sean participantes activos en la cons-
truccién de una sociedad democratica.

Para coadyuvar en esta tarea, los gobiernos han considerado la existencia de entidades
rectoras de la administracién ptblica entendidas como las instituciones responsables del
desarrollo institucional de la politica de gestién ptiblica a nivel nacional, con el propdsito
de asegurar su buen funcionamiento y administracion para lograr los fines y objetivos del
gobierno, independientemente del carédcter sectorial o especialidad que éstas tengan.

Se trata entonces de un tipo de entidad especial -que por lo general no tiene una notable vi-
sibilidad dentro de la administracién publica- que tiene una singular importancia porque
permite, regula y soporta el funcionamiento de todas las otras entidades ptblicas al ocu-
parse de aspectos como la planificacién, la realizaciéon del presupuesto , la calidad de las
politicas publicas, la evaluacion de politicas publicas, las politicas de participacion ciuda-
dana, entre otras, que son transversales a cualquier entidad de la administracién publica.

Considerando estos aspectos, el presente estudio busca aportar elementos para conocer a
profundidad la naturaleza, el trabajo y otros alcances de estas entidades; para lo cual, en
el transcurso del primer trimestre del afio 2013 el Departamento para la Gestiéon Publica
Efectiva (DGPE) de la OEA, realizé una Consulta Hemisférica a las entidades rectoras de la
administracién publica de sus 34 Estados Miembros, recibiendo un total de 23 respuestas
(Ver Anexo II).

Esta Consulta ha sido realizada usando una encuesta uniforme de 48 preguntas organiza-
das en cuatro ejes que responden a un ciclo integral de desarrollo de una politica ptblica
que realiza cualquier entidad.

Es decir, se inicia con el Eje de Gestién Estratégica en el que es posible conocer aspectos
sobre la planificacién y direccién estratégica de la entidad; el Eje de Gestion de Procesos en
el que es posible conocer aspectos sobre la gestion de recursos humanos, compras y adqui-
siciones, aspectos logisticos, gestion de riesgos, entre otros; el Eje de Gestién de Resultados
en el que es posible conocer la forma en la que se generan los “entregables” o bienes y ser-
vicios de la entidad y en como estos generan posibilidades de mejora y retroalimentacion;
y finalmente, el Eje de Gestion de Relaciones Institucionales que aporta informacién sobre
los vinculos e interrelacién de la entidad con otros Grupos de Interés en su desarrollo y
accionar, ya sean ciudadanos u otras entidades, sector privado, organizaciones de la socie-
dad civil, entre otros.

La informacién obtenida se complementa y contextualiza a través de un marco tedrico ge-
neral relacionado con la “Teoria General de los Sistemas”, que es una herramienta analitica
adaptable al conocimiento de la gestién publica, que permite comprender los elementos
e interrelaciones de las entidades ptblicas y de esta forma explicar su funcionamiento y
alcances.
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Debe notarse que cada eje y cada pregunta cuenta con una breve exposicién sobre su al-
cance, un cuadro gréfico en el que es posible conocer en detalle las respuestas obtenidas
y una referencia sobre los datos mds resaltantes en términos porcentuales y/o numéricos
que permiten “mensurar” o tener una idea clara sobre el estado de cada pregunta.

En dultima instancia, se han elaborado un conjunto de conclusiones que dan una visién
agregada de todo el reporte pudiendo extraerse afirmaciones sobre el estado de cada eje
y sobre las entidades rectoras de la administracion publica en los paises de las Américas.

Finalmente, debe notarse que este esfuerzo del Departamento para la Gestién Publica Efec-
tiva (DGPE) de la Secretaria de Asuntos Politicos de la OEA, representa un paso inicial
que continuara con una serie de nuevas publicaciones de sus especialistas y expertos con
el claro objetivo de brindar a la comunidad académica, funcionarios ptblicos y estudiosos
de la administracién ptblica, elementos y conocimientos que permitan el desarrollo de ini-
ciativas e innovaciones en gestiéon ptblica, asi como el desarrollo de otras investigaciones,
coadyuvando de esta forma con el fortalecimiento de la gobernabilidad democratica y la
mejor atencion a las preocupaciones de los ciudadanos como centro, razén y motivo de
todos los que se ocupan y sirven en el sector ptublico.

Washington DC, 13 de enero de 2014.

Maria Fernanda Trigo

Directora

Departamento para la Gestion Publica Efectiva
Secretaria de Asuntos Politicos

Organizacion de los Estados Americanos
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La metodologia usada para el presente estudio es descriptiva y analitica. Toda la infor-
macién expuesta ha sido proveida por las entidades rectoras de la administracién publica
de veintitrés (23) paises miembros de la Organizacién de los Estados Americanos (OEA)
obtenida a través de una encuesta a profundidad que contenia un total de cuarenta y ocho
(48) preguntas organizadas en cuatro (4) ejes que son los de Gestion Estratégica, Gestion de
Procesos, Gestién de Resultados y Gestion de Relaciones Institucionales aplicada durante
el primer semestre del 2013.
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Debe advertirse que los datos han sido procesados estadisticamente y se han realizado
comparaciones y estimaciones, a efectos de obtener valores referenciales sobre cada una de
las preguntas que permitan sostener premisas sustentadas y respaldadas estadisticamente.

El conjunto de estas premisas han sido sistematizadas y analizadas dando como resultado
un conjunto de conclusiones e hipétesis que de forma general nos dan un panorama sobre
el estado de las instituciones rectoras en administracion publica de los paises de las Amé-
ricas.

Finalmente, debe sefialarse que los datos obtenidos han sido agregados y presentados en
cuadros, tablas y graficos que facilitan su interpretacion y comprension.
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Analisis Sistémico de las Entidades
de la Administracion Publica

Desde inicios del siglo pasado las ciencias sociales cuentan con una poderosa herramienta
de interpretacion cual es la Teoria General de los Sistemas desarrollada por Ludwig Von
Bertalanffy que es sin duda una de las mas importantes contribuciones a la ciencia moderna’.

Esta teoria es importante porque demuestra la posibilidad de estudiar ampliamente as-
pectos del conocimiento cientifico a través de principios universales, de un marco teérico
tnico aplicable a todas las ciencias. Bajo esta consideracién todos los objetos naturales o
sociales sujetos de estudio y andlisis cientifico, dejan de ser conceptualizados como uni-
dades distantes alejadas y desconectadas pudiendo ser organizados como “sistemas” en-
tendiendo estos como un conjunto o reunién de elementos, componentes o partes relacio-
nados entre si, en interacciéon dindmica y que actian como un todo en la bisqueda de un
propdsito u objetivo comun.

En ese sentido, si consideramos a la Administracién Ptblica como el conjunto de entidades
de caracter publico orientados a garantizar el bien comun de los ciudadanos a través de la
prestacion de bienes y servicios de caracter publico, estamos haciendo referencia a una com-
pleja red de organizaciones que interacttian entre si con un objetivo particular y esencial.

Siendo asi, es posible hacer aproximaciones acerca de los elementos o pardmetros* que
componen un sistema y asimilarlo a la administraciéon publica y a las administraciones
publicas que lo componen.

1 Bertalanffy, Ludwig Von (1968). General System Theory. Foundations, Development, Applications. George Brazillier:
New York.

2 Castro Saez, Bernardo Alonso (2007), Analisis organizacional desde la Teoria General del Sistema (Trabajo de tesis para
optar al grado de Doctor en Educacion), Universidad La Serena: La Serena-Chile, pag.106.
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El primero es la existencia de insumos o “inputs” que son todos aquellos elementos que
dan inicio a la accién del sistema. Por lo general, estos vienen del exterior o “medio am-
biente” y pueden ser informacién que permite al sistema orientar y planificar su accionar,
energia que es el insumo que permite dinamizar el sistema y que varia segtn sea la na-
turaleza del sistema, o materiales que luego son utilizados por el sistema para producir
resultados.

En el plano de la administracién publica los “inputs” vienen a ser todos los elementos que
demandan la atencién de la administraciéon publica y que dan razén a su funcionamiento.
De ser el caso, es posible identificar a los diferentes Grupos de Interés que interacttian con
la administracién publica a fin de lograr su atencién (ciudadanos, sector privado, agentes
politicos, sociedad civil) los que usan distintos medios para llegar a ella como por ejemplo
proveyendo informacién sobre las necesidades ciudadanas o de algin grupo especifico;
facilitando “energia” que pueden ser decisiones politicas o regulatorias que orientan y
dinamizan a la administracion en determinado sentido; o insumos mucho mas tangibles
o “materiales” como son los recursos presupuestales, estudios especializados, voluntaria-
dos, etc.

El segundo elemento es la existencia de salidas o “outputs” que vienen a ser todas las res-
puestas que da el sistema para satisfacer las exigencias de los “inputs” y que son en si la
materializacién de los objetivos del sistema, su razén de ser. Analizando a la administra-
cién publica, los “outputs” son todas las politicas ptiblicas o acciones afirmativas que reali-
za la administracién o las administraciones publicas para resolver los problemas ptblicos.

De ser el caso, las administraciones ptblicas pueden emitir regulaciones para diferentes
actividades o directamente la provisiéon de bienes y servicios como la educacién, salud,
justicia, seguridad, entre otros, dependiendo de su naturaleza y funcién.

El tercer elemento es el aparato de transformacién o “black box”* que es el conjunto de uni-
dades o subcomponentes de un sistema que interactiian para procesar los “inputs” con el
proposito de producir “outputs” o respuestas del sistema. En el caso de la administracion
publica, este rol lo llevan a cabo las distintas entidades que cumplen con una funcién pu-
blica, las que de acuerdo a su naturaleza y funciones procesan las necesidades ciudadanas
generando politicas publicas para atender a los distintos problemas publicos.

El cuarto elemento es el mecanismo de retroalimentacién por el cual todos los sistemas
vuelven a asimilar sus “outputs” con la finalidad de volver a procesarlos y generar correc-
ciones para la mejora general de todo el sistema asi como su sostenibilidad. En el plano
de la administracién ptublica, este elemento se encuentra relacionado con las funciones de
monitoreo y evaluacion de las politicas ptblicas desde diferentes perspectivas (politico,
técnico, social, ) que periédicamente realizan las entidades ptblicas.

El quinto elemento es el “medio ambiente” que esté relacionado con el entorno en el cual
se desenvuelve el sistema siendo el lugar por excelencia donde se encuentran los “inputs”
y los “outputs” que interactian con el aparato de transformacién “black box” que se en-
carga de procesarlos y transformarlos. En la administraciéon publica el medio ambiente
estaria conformado por el entorno politico, social, econémico y administrativo en el cual se
desarrollan las administraciones ptblicas y en donde es posible encontrar una diversidad

3 Eltérmino de ‘Black Box” o “Caja Negra” fue creado por David Easton para reflejar el desconocimiento que normalmente
los ciudadanos tienen sobre como funcionan los sistemas politicos. Mayor informacién es posible de ser encontrada en el
libro: Easton, David. “An Approach to the Analysis of Political Systems.” World Politics. 9 (April. 1957). Jones, Charles 0. An
Introduction to Public Policy. Belmont, CA: Wadsworth, 1984.
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de agentes o Grupos de Interés que se interrelacionan con las entidades ptiblicas y a su vez
reciben las prestaciones de esta.

Del mismo modo los sistemas tienen diferentes caracteristicas que también son aplicables
al andlisis de las administraciones ptublicas.

La primera de ellas es la globalidad de sus interacciones de tal forma que el accionar de
cualquier componente afecta al funcionamiento de todo el sistema. Esta funcién aplicada
a las administraciones publicas se expresaria en la su correcta funcionalidad cuando las
areas responsables de los procesos de soporte (compras, recursos humanos, logistica, entre
otras), procesos esenciales (caracteristicos de la entidad segtin sea el caso) o de los procesos
de direccién (direccién y planificacion) de cualquier entidad operan articuladamente con
la finalidad de cumplir con sus objetivos institucionales. En sentido inverso, es evidente
que una disfuncionalidad o mal funcionamiento de cualquier componente de las entidades
generaria dificultades para el cumplimiento de sus funciones institucionales.

La segunda caracteristica es la entropia negativa, término prestado de las ciencias fisicas
que hace alusion a la tendencia de los sistemas a evitar un estado de desintegracién y caos
siendo necesario “nutrirse” de inputs que vienen del exterior o de otros sistemas. Siendo
asi, todos los sistemas necesitan interactuar, captar energia e informacioén, y abrirse a nue-
vos “inputs” que les permitan funcionar; de lo contrario terminarian aislados, obsoletos y
desintegrados.

En el caso de la administraciéon publica es dificil no imaginarla en plena interaccién con
otros sistemas como por ejemplo el de la sociedad civil organizado o de los ciudadanos en
forma individual, quienes, entre otros, proveen impulsos, demandas, informacién entre
otros aspectos que hacen que la administraciéon ptblica funcione.

Una tercera caracteristica es la homeostasis, entendida como la capacidad de los sistemas
de alcanzar un equilibrio entre los “inputs” que recibe y los “outputs” que emite lo cual le
da una permanencia en el “medio ambiente” donde se desarrolla. Aplicada esta caracte-
ristica a la administracién publica, podriamos decir que se trata de un reconocimiento de
la funcionalidad que esta tiene en el cumplimiento de su misién consistente en el logro del
bien comiin satisfaciendo las necesidades de los ciudadanos.

Asi tenemos que la administraciéon publica recibe demandas “inputs” de los ciudadanos,
del sector privado, u otros Grupos de Interés que son procesadas por la administracién
publica en un intento por lograr un equilibrio “homeostatico” entre lo que se le exige y
realmente puede dar. No obstante, y como resulta evidente este equilibrio no siempre es
conseguido, en tanto son muchas las disfuncionalidades que impiden que las administra-
ciones publicas cumplan adecuadamente con su misién y son muchas las veces en las que
las necesidades ciudadanas no son satisfechas del todo.

Una cuarta caracteristica es la retroalimentacion de todo sistema que implica un control
de su propio desempefio con fines auto-regulatorios y de mejora de sus funciones. En el
plano de la administracién publica, podriamos establecer que esta funcién se refiere a la
evaluacion politica que hacen permanentemente los gobernantes; asi como a la evaluacién
de las politicas ptblicas que realizan las entidades publicas.

Una quinta caracteristica de los sistemas es la equi-finalidad que implica la posibilidad de
utilizar diversos medios para el logro de sus fines. En el caso de la administracién ptblica,
esta caracteristica se expresa en la posibilidad de utilizar diversas estrategias para conse-
guir un objetivo concreto. Al respecto existe una diversidad amplia de ejemplos que mues-
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tran que muchas veces ante los cambios politicos, presupuestales, logisticos y de diversa
indole las administraciones publicas adoptan cambios y diversas estrategias para seguir
cumpliendo sus objetivos institucionales manteniendo asi una regularidad en la provisién
de los bienes y servicios ofrecidos a la ciudadania.

Finalmente, la ultima caracteristica es la sinergia entendida como la accién de dos o mas
componentes y/o sistemas para lograr un resultado diferente que sea superior a la accién
de una sola parte en forma individual. En efecto, en cualquier sistema es posible advertir
la interaccién y trabajo cooperativo entre sus diversos componentes para el logro de una
finalidad concreta.

Asi por ejemplo, en el plano de la administracién publica, es usual que las entidades coo-
peren entre si para lograr diversos objetivos. El caso de la politica de seguridad ciudadana
es un ejemplo de ello en donde ademads de la policia; juegan un rol especial los ciudada-
nos organizados, las empresas privadas, las autoridades judiciales, entre otros. Similar
razonamiento es posible ejemplificarlo dentro de una entidad en particular en donde las
unidades administrativas como las de presupuesto, planificacién, recursos humanos, entre
otras, requieren cooperar entre si para poder lograr que la entidad funcione y cumpla sus
objetivos institucionales.

Esquema Sistématico de las Administraciones Publicas

Medio Ambiente
Informacion
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Considerando el enfoque de anélisis sistémico descrito en la seccién anterior, el Departa-
mento para la Gestién Publica Efectiva (DGPE) disefié una encuesta para conocer todos
los aspectos sistémicos de una entidad publica en este caso de las Autoridades Rectoras en
Administracion Piiblica de los Paises de las Américas.

Debe entenderse por Autoridades Rectoras en Administracion Piiblica de los Paises de las Amé-
ricas a aquellas entidades responsables de la politica de gestién publica y de desarrollo
institucional de las entidades de la administracién publica a nivel nacional.

En el anélisis de las diferentes preguntas es posible conocer la forma de actuacién de los
diferentes componentes que conforman estas entidades ptblicas y ademads, el estado sobre
sus procesos internos y la forma de cémo éstas se relacionan con su entorno dentro de un
sistema perfecto en si mismo, y a la vez, como partes de un sistema mayor que, en su caso,
seria la administracién publica en su conjunto.

Para ello, las preguntas formuladas a los paises miembros de la OEA han sido sistemati-
zadas en cuatro (4) ejes que son los siguientes: Eje 1. Gestion Estratégica, Eje 2. Gestion de
Procesos, Eje 3. Gestion de Resultados, y Eje 4. Gestion de Relaciones Institucionales.

En detalle los hallazgos fueron los siguientes:
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Ejen

Gestion Estrategica

El Eje 1 de Gestion Estratégica comprende un conjunto de (12) doce preguntas relacionadas
a los componentes y a los procesos relacionados con la formulacién de estrategias y planes
que dan orientacién a las acciones de la entidad.

En esa linea, se han obtenido resultados sobre la naturaleza organica y funcional de las
entidades rectoras de la administracion publica, la existencia y proceso de elaboracién de
planes estratégicos, la relacién de los planes estratégicos con otros instrumentos de plani-
ficacién de alcance nacional, la forma y enlace de los planes estratégicos con las funciones,
programas y actividades propias de la entidad, entre otros aspectos.

La informacién disponible estaria vinculada con el elemento “aparato de transformaciéon”
o “black box” descrito anteriormente. Asimismo, en este Eje es posible verificar la carac-
teristica de “globalidad” del sistema en tanto que es en el momento de la planificacion
donde las administraciones publicas enfocan e interrelacionan el actuar del conjunto de
sus elementos que la componen, procurando darle un sentido integral a su actuar con la
finalidad de lograr sus objetivos institucionales. Siendo asi, es dificil pensar en un proceso
de planificacién que no tome en consideracién las funciones, operatividad e interaccién de
todas las unidades responsables de los procesos de soporte institucional (presupuesto, lo-
gistica, planificacién interna, entre otras), de las unidades operativas, entre otras unidades
que componen una administracién publica.

Un primer hallazgo importante es que de los veintitrés (23) paises que reportan informa-
cidn, trece (13) de ellos sefialan que sus autoridades rectoras tienen un rango ministerial y
nueve (9) de ellas son unidades administrativas dependientes de otras entidades.

Este dato es importante porque muestra que en la region existe una tendencia a dar suma
prioridad a los temas de gestion publica al darsele un rango ministerial, lo cual signifi-
ca que estas entidades cuentan con autonomias en la gestiéon administrativa y, ademas
cuentan con un pliego presupuestal propio que les da autoridad dentro de toda la admi-
nistracién publica. Ademds de ello, la condicién o “estatus” ministerial de alguna forma
fortalece el rol de rectoria que deben de cumplir estas entidades.
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éOrganicamente su Institucion es un(a)?

Otra. Explique por favor

Agencia dependiente de la Presidencia

Agencia independiente

Agencia con dependencia ministerial

Ministerio
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A nivel competencial el alcance de las entidades rectoras de la administracién publica
estd mayoritariamente centrado en el nivel central de gobierno (60,8%); mientras que en el
restante (39,1%) tienen competencias en el nivel central de gobierno y ademas en los nive-
les subnacionales intermedios (Estado, Region, entre otras) y a nivel de la administracién
local.

Atendiendo a estos resultados, es posible inferir que existen dos (2) tipos de consideracio-
nes que se reflejan en la posibilidad de ejercer el rol de rectoria en gestién ptblica de las en-
tidades analizadas y que bien podrian ser desarrolladas en posteriores investigaciones. La
primera consideracién es la realidad federal de algunos paises donde sus competencias se
encuentran restringidas al nivel nacional, habiendo necesario considerar otras estrategias
descentralizadas para atender los temas de gestién ptiblica en los niveles subnacionales de
gobierno. Por su parte, la segunda consideracion es la posible debilidad de estas entidades
para ejercer sus labores a nivel nacional.

éSu Institucion tiene competencia de alcance?

Todas las anteriores |

A nivel de Gobierno Local

Annivel de Gobierno subnacional (Estado, Region, etc)

Anivel de Gobierno nacional
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En relacién a las funciones de las entidades rectoras de la administracién ptblica, dos (2) de
ellas sefialaron que tienen sélo funciones de cardcter normativo, tres (3) funciones de caracter
ejecutivo, siete (7) funciones de caracter promotor, y dieciséis (16) todas las anteriores.

Este resultado muestra una amplia variedad de opciones que nos dan a entender distintos
alcances sobre las competencias de las entidades rectoras que rompen el “molde tradi-
cional” que las encasillaba como entidades reguladoras de otras entidades. No obstante,
y también materia de una posterior investigacion es analizar la naturaleza de las labores
ejecutivas y de promocién de politicas ptblicas que algunas de ellas realizan.

Las funciones de su Institucion son:

Todas las anteriores

Promotoras

Ejecutivas |

Normativas | [ 1]
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Asimismo, en este Eje, es posible encontrar preguntas relacionadas a la gestion estratégica
de las entidades rectoras de la administracion publica. Asi por ejemplo, veintiuno (21) de
ellas que en su conjunto hacen el 91,3% del total de entidades encuestadas expresa contar
con un Plan Estratégico; mientras que el restante -dos (2)- manifiestan no contar con el, y
hacen un total del 8.6%.

Sin duda, es una buena consideracién que la mayoria de las entidades encuestadas cuenten
con planes estratégicos de las entidades rectoras de la administracién publica, en tanto es un
proceso de la administracién ptiblica basico que permite la operatividad de las instituciones.

éSu Institucion cuenta con un Plan Estratégico?

No| |

Si
T T T T 1
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Pero ademads de la existencia de planes estratégicos, la encuesta nos provee informacién
sobre el proceso de planificacién en si mismo y de la forma en la que se desarrolla conti-
nuamente.

Asi tenemos informacién sobre la identificacién de responsabilidades de la planificacién
estratégica en las entidades publicas, que es posible deducir si se sabe que este proceso
tiene responsables identificados y si éstos conocen sus responsabilidades al interior de las
entidades rectoras de la administracion ptblica. En ese sentido, las respuestas obtenidas
han tenido amplitud, siendo posible afirmar que la mayoria de las entidades rectoras de
la administracién publica si han identificado claramente a los responsables de la planifi-
cacion y éstos conocen adecuadamente (diez entidades / 43,5%) y “muy” adecuadamente
sus labores (nueve entidades / 39,1%).

Un grupo reducido de entidades rectoras han afirmado: que no han logrado identificar a
los responsables de la planificacion (1 entidad / 4,3%); que si tienen débilmente identifi-
cados a sus responsables (2 entidades / 8,6%); y que a pesar de haber identificado a sus
responsables estos no conocen sus responsabilidades (1 entidad / 4,3%).

¢Se han identificado en la Institucion quiénes son los(as)
responsables de la planificacion estratégica y éstos(as) conocen
sus responsabilidades?

Si, se han identificado a los(as) responsables y éstos(as)
conocen muy adecuadamente sus responsabilidades

Si, se han identificado a los(as) responsables y _

éstos(as) conocen sus responsabilidades

Si, se han idenficado a los(as) responsables aunque I[[l
gstos(as) no conocen sus responsabilidades

Si, pero se han identificado débilmente a los(as)
responsables

No se han identificado a los(as) responsables K><)]
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Del mismo modo, es posible conocer que el proceso de construccién de los planes estra-
tégicos en su mayoria han tenido un cardcter participativo, lo cual es un aspecto positivo
que fortalece la capacidad de accién de las entidades rectoras de la administracién ptblica,
bajo el supuesto que cuantas méas personas de todos los niveles jerarquicos de la entidad
hayan participado en su proceso de construccién, mas facil serd el proceso de implemen-
tacion de los mismos.

E Organizacion de los Estados Americanos
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En términos estadisticos, veinte (20) entidades expresan que la elaboracién de su plan es-
tratégico si tuvo un cardcter participativo (86,9%) y s6lo una sefialé que no (4,3%)

éLa elaboracion del Plan Estratégico ha sido desarrollada en forma
participativa?

No
Si
| I I I I
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|:| Panamé - Argentina, Barbados, Belize, Bolivia, Canada, Chile,

Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, Guatemala,
Jamaica, México, Paraguay, Pert, Republica Dominicana,
Saint Vincent and the Grenadines, the Bahamas, Trinidad
and Tobago, Venezuela

En cuanto al nivel de participacién en la elaboraciéon de los Planes Estratégicos, diez (10)
entidades expresaron que el proceso se desarroll6 a nivel directivo, once (11) a nivel ge-
rencial, nueve (9) a nivel técnico, una (1) a través de una consultoria externa, y cinco (5) de
ellas manifesté que el proceso se realizé entre todos los niveles sefialados anteriormente.

Debe advertirse que en esta pregunta han sido varias las entidades que han optado por
marcar varias opciones lo cual deja suponer que existe una combinacién diversa entre los
niveles jerarquicos responsables de elaborar el Plan Estratégico de la institucién.

Si la respuesta es Sl, favor de indicar a que nivel pertenecen quienes
lo elaboraron

Todas las Anteriores
Consultoria Externa K>

Nivel Técnico |

el Gerencil #

Nivel Directivo
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Enfocando la informacién a aspectos mucho mas procedimentales sobre la planificacion estra-
tégica, la informacion de la encuesta hace referencia a la existencia de una misién y visién ins-
titucional en la gran mayoria de las entidades rectoras de la administracion publica (22 entida-
des / 95,7%), y s6lo una entidad expresa no contar con estos instrumentos (1 entidad / 4,3%).

La identificacion de estas categorias de planificacién son de suma importancia porque per-
mite centrar y ubicar a la entidad rectora de la administracion ptiblica en el conjunto de las
entidades de la administracion publica y a partir de ahi desarrollar estrategias, programas,
proyectos y actividades.

éLa Institucion cuenta con una mision y vision de largo plazo?

Si cuenta cuenta con una Mision y Vision
Solo tiene Vision

Sélo tiene Mision

No cuenta con una Mision y Vision
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Considerando la pregunta anterior, es positivo conocer que a nivel de objetivos estratégi-
cos y operativos la mayoria de las entidades han considerado la misién y la visién de los
Planes Estratégicos como condiciones importantes que permiten concatenar los objetivos
institucionales de las entidades rectoras con los grandes lineamientos de planificacién con-
tenidos en la misién y vision institucional que dan sentido y orientacién al trabajo de la
entidad.

Asi tenemos que nueve (9) entidades que son el 39,1% del total de las entidades encues-
tadas han considerado que al momento de elaborar los objetivos estratégicos si han con-
siderado la misién y visién institucional, diez (10) entidades lo han hecho de forma “muy
adecuada” que son el 43,5%; y sélo tres (3) de ellas, que son el 13% del total de entidades
encuestadas, expresan que en la identificacién de los objetivos institucionales no han con-
siderado la misién y vision estratégica precisada en los planes estratégicos institucionales.

m Organizacion de los Estados Americanos

Gestion Estratégica

élos objetivos estratégicos y operativos han sido elaborados
considerando la Mision y la Vision de la Institucion?

Si, han sido considerados muy adecuadamente la “
Mision y Vision de la Institucion

Si, han sido considerados adecuadamente la |
Mision y Vision de la Institucion

Si, pero han sido considerados débilmente la
Mision y Vision de 1a Institucion

No han sido elaborados considerando la Mision y
Vision de la Institucion —'—]
|
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Del mismo modo, y descendiendo en las jerarquias de planificacién, es posible conocer
si los planes estratégicos, visién y mision, y objetivos estratégicos han sido traducidos en
planes y actividades operativos concretos. Este proceso es de suma importancia porque si
todo el disefio y gestion estratégico no aterriza en acciones especificas no se podré opera-
tivizar, dando lugar a que toda la gestion de la institucién se encuentre carente de orienta-
cion y estrategia.

En términos estadisticos, la mayoria de los encuestados manifiestan que los objetivos estra-
tégicos si se han operativizado en planes y actividades; aunque cuatro (4) entidades -que
son el 17,4% del total- sefialan que se hizo débilmente, nueve (9) entidades sefialan que
han sido plasmados adecuadamente lo cual hace un 39,1%, y seis (6) entidades encuentran
plena satisfacciéon mencionando que los objetivos estratégicos si han sido plasmados “muy
adecuadamente” en planes y actividades operativas constituyendo un 26% del total de
entidades encuestadas. Asimismo, son tres (3) entidades las que expresan que los objetivos
estratégicos no han sido plasmados en planes y actividades operativas.
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élos objetivos estratégicos y operativos de la Institucion se han
plasmado en planes y actividades operativas?

Si, han sido plasmados muy adecuadamente en
planes y actividades operativas

R |
planes y actividades operativas

Si, pero han sido plasmados débilmente en planes
y actividades operativas

No se han plasmado en planes y actividades
operativas ““|“||||||||

| |
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Finalizando este Eje Estratégico, se pregunté sobre la existencia de mecanismos para el se-
guimiento y evaluacién del cumplimiento de la planificacién de la gestion estratégica y de
su regularidad con la finalidad de conocer si asi es posible tener informacién o data sobre
su aplicacion y resultados, y si a partir de ahi la entidad es capaz de retroalimentarse para
corregir o de ser el caso mejorar sus préximos procesos de planificacion.

La mayoria de entidades encuestadas expresé que si cuentan con mecanismos adecuados
para el seguimiento y evaluacién del cumplimiento de la planificacion estratégica y si los apli-
ca regularmente (12 entidades / 52,2%), asimismo también indicaron que cuentan con meca-
nismos “muy adecuados y los aplican regularmente (5 entidades / 21,7%), otro grupo sefial6
que si bien cuentan con mecanismos de esta naturaleza éstos tienen una débil aplicacion (3 en-
tidades / 13%); y otro mencioné que no cuentan con estos mecanismos (2 entidades / 8,6%).

éExisten mecanismos para hacer el seguimiento y evaluacion
del cumplimiento de la planificacion estratégica en toda la
Institucion? ¢Son aplicados regularmente?

Si, existen mecanismos muy adecuados |

Si, existen mecanismos adecuados

Si, pero son mecanismos débiles

No existen mecanismos | [TTT1
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Ejen

Gestion de Procesos

El Eje 2 de Gestion de Procesos abarca el conjunto de interacciones entre las partes de la
entidad que hacen posible su funcionamiento. En total abarca un conjunto de veintiséis
(26) preguntas organizadas en cinco Sub ejes que son: Sub eje de Procesos en General,
Sub eje de Procesos vinculados a la Ciudadania, Sub eje de Procesos de Soporte/Gestién
de Personal, Sub eje de Soporte/Gestion Presupuestal, y Sub eje de Procesos de Soporte/
Aspectos Logisticos.

La informacién disponible en el conjunto de todas las preguntas de estos cinco Sub ejes
estan vinculadas con el elemento “aparato de transformacion” o “blackbox” descrito ante-
riormente. En relacion a las caracteristicas de los sistemas, se evidencia la “homeostasis”
del mismo, en tanto es a través de la interaccion de las unidades administrativas de las
entidades publicas en los procesos de gestion de personal, gestion presupuestal y de los

aspectos logisticos que son capaces de dar cumplimiento a sus objetivos institucionales.

El Sub eje de Procesos en general contiene preguntas sobre el uso del enfoque o metodo-
logias de gestién por procesos de las entidades rectoras de la administraciéon ptblica, si
ha existido un esfuerzo por identificar, sistematizar, documentar y socializar los procesos
clave de la entidad, si en estos procesos se han incluido aspectos relacionados a la igualdad
de género, entre otros.

Ante la pregunta sobre si se han identificado, disefiado o comunicado “procesos claves”
para llevar a cabo la planificacion estratégica en la organizacion, solamente dos (2) entida-
des -que representan el 8,6 del total de entidades.- han expresado que es una actividad que
no se ha realizado; mientras que el restante (91,4%) expresan que los han realizado en dife-
rentes grados, abarcando desde aquellos que lo han hecho de forma débil, adecuadamente,
muy adecuadamente aunque no lo hayan comunicado y, hasta aquellos que lo han hecho
muy adecuadamente y si lo han comunicado al conjunto de la entidad.

Sin duda se trata de resultados positivos que demuestran que en su mayoria las entidades
rectoras de la administracién ptblica en los paises de las Américas reportados han adop-
tado un enfoque claro y moderno de gestion lo cual es positivo para el desarrollo de su
trabajo.
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éSe han identificado, disenado y comunicado procesos claves para
llevar a cabo la planificacion estratégica en la organizacion?

Si, se han idenicado y/o disenado muy M
adecuadamente, y se han comunicado

Si, se han identificado y/o disefiado muy nm
adecuadamente, pero no se han comunicado

Si, se han identificado y/o disefnado adecuadamente

Si, pero se encuentran débilmente identificados
y/o disefiados |

No se han identificado K>
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Grenadines Nevis, Trinidad and Tobago

Un aspecto importante de la gestion por procesos es la documentacion de los mismos con
la finalidad de asegurar su transmisibilidad y permanencia mas alld de los cambios. De
acuerdo a los resultados de la encuesta formulada a los paises miembros de la OEA, un 43,4
% del total (10 entidades) manifiestan que si se ha hecho el esfuerzo por documentarlos y
ponerlos en conocimiento de toda la organizacién; mientras que un 13,04% (3 entidades)
expresa que aunque han sido documentados los procesos estos s6lo son de conocimiento
del nivel directivo y, un 21,7% (5 entidades) manifiestan que han sido documentados y
de conocimiento del nivel gerencial. En sentido opuesto, sélo el 13,04% (3 entidades) han
expresado que no han documentado sus procesos.

éLos procesos claves identificados han sido documentados?
éQuiénes conocen estos documentos?

Si, han sido documentados y son de conocimiento de “

toda la organizacion

Si, han sido documentados y son de conocimiento
del nivel técnico

Si, han sido documentados y son de conocimiento
del nivel gerencial

Si, han sido documentados y son de conocimiento |
del nivle directivo

No han sido documentados [TTTTTITITITI
[
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Asimismo, se pregunt6 si es que los procesos identificados cuentan con metas e indicado-
res, a fin de conocer si es que existe un desarrollo operacional de los mismos que permita
la obtencién de logros concretos capaces de ser monitoreados y evaluados.

Los resultados obtenidos muestran que un 68,18% de las entidades que absolvieron la en-
cuesta si cuentan con procesos con objetivos, metas e indicadores; el 18,18% (4 entidades)
cuentan s6lo con objetivos; el 4,54% (1 entidad) cuenta s6lo con metas y; sélo el 9,09% (2
entidades) expresa que no cuentan con objetivos, metas e indicadores.

De acuerdo a estos resultados, es posible inferir que la mayoria de las entidades que ab-
solvieron la encuesta han hecho un esfuerzo por mensurar sus avances institucionales de-
sarrollando instrumentos que les permitan precisar, dar seguimiento y obtener resultados
concretos en su gestion.

élos procesos identificados tienen objetivos, metas e indicadores?

Si, cuentan con objetivos, metas ¢ indicedores [N

Si, s6lo cuentan con indicadores

Si, solo cuentan con metas [[]

Si, s6lo cuentan con objetivos

No cuentan con objetivos, metas e indicadores
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Una etapa importante en el desarrollo de los procesos institucionales es la identificacién de
sus responsables en sus distintas etapas. Esto es de suma importancia porque posibilita ali-
near los recursos humanos al desarrollo de los procesos estableciendo responsabilidades,
perfiles y aptitudes en el desarrollo de las labores de la entidad.

Para ello, se formul6 una pregunta concreta sobre si las entidades habian identificado a
los responsables de las diferentes etapas de sus procesos, obteniéndose por resultado que
un 9,09% (2 entidades) no han identificado a sus responsables; mientras que un total de
90.84% expresa que si lo han hecho en diferentes grados. De éstas, un 54,54% (12 entida-
des) lo han identificado de manera adecuada y éstos conocen sus responsabilidades en el
proceso, un 22.7% (5 entidades) los han identificado adecuadamente y, un 13,6% (3 entida-
des) los han identificado pero débilmente.
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éPara el desarrollo de los procesos se han identificado a sus
responsables?

Si, han sido identificados(as) de manera adecuadas y
éstos conocen adecuadamente sus responsabilidades

en el proceso_|

Si, han sido identificados(as) adecuadamente |

Si, han sido identificados(as) débilmente |

No han sido identificados(as) | [T111
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Un aspecto importante que se considerd en la encuesta es la inclusién del enfoque de gé-
nero en las tareas de la entidad, con la finalidad de conocer su grado de internalizacién y
desarrollo operativo.

El resultado que se obtuvo muestra que atin es necesario incidir en la inclusién de politicas
de género, debido a que un 34,7% (8 entidades) de las entidades que absolvieron la encues-
ta expresan que no han incorporado el enfoque de género en su trabajo; mientras que el
restante -65,3% (15 entidades)- expresan que lo han hecho en diferente grado, asi siete (7)
de ellas han indicado que lo han hecho muy adecuadamente, cinco (5) adecuadamente vy,
tres (3) en forma débil.

éLa Institucion incorpora el enfoque de igualdad de género en sus
actividades?

Si, se ha incorporado muy adecuadamente el enfoque
de igualdad de género

Si, se ha incorporado adecuadamente el enfoque de
igualdad de género

Si, pero se ha incorporado débilmente el enfoque
de igualdad de género [LLLEEELELELE

No han incorporado el enfoque de igualdad |
de género |
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E Organizacion de los Estados Americanos

Gestién de Procesos

El Sub eje de Procesos Vinculados a la Ciudadania se refiere a las relaciones de la entidad
con la ciudadania y como ésta participa y se involucra en los quehaceres de la entidad. As{
es posible encontrar preguntas sobre la atencién a los ciudadanos y a sus necesidades, la
forma en la que la entidad procesa estos “inputs”, los medios que la entidad utiliza para
acercarse e interrelacionarse con los ciudadanos, procedimientos para impugnar las deci-
siones de la entidad, entre otros.

En cuanto a las caracteristicas de los sistemas, en esta seccién es posible verificar la “en-
tropia negativa” en tanto que las preguntas hacen referencia a la forma en cémo las admi-
nistraciones ptublicas son capaces de captar insumos o necesidades de los ciudadanos para
“nutrirse” y tener operatividad.

La primera pregunta general que se hizo a las entidades rectoras de la administracién pu-
blica fue si en la identificacién de los procesos institucionales se habia considerado la par-
ticipacion de los clientes, ciudadanos y/o usuarios de los servicios publicos; ante lo cual
solamente el 13,6% (3 entidades) expresaron que no los habian considerado y las restantes
—diecinueve (19)- lo han hecho en diferente medida. Asi, 5 de ellas (22,7%) expresaron que
lo hicieron débilmente, 6 entidades (27,2%) lo hicieron adecuadamente y, 8 entidades (36,3)
lo hicieron muy adecuadamente.

De acuerdo a estos resultados, es posible inferir que la consideracién de los usuarios, clien-
tes y ciudadanos de los servicios publicos han sido tomados en cuenta en la identificacién
y disefio de los procesos institucionales de las entidades rectoras de la administracién pu-
blica, lo cual demuestra una orientacion positiva que considera las preocupaciones de los
destinatarios finales de los bienes y servicios ptblicos proveidos por la administracién
publica.

¢En la identificacion y diseno de los procesos institucionales, se
ha considerado la participacion de los(as) clientes/ciudadanos(as)/
usuarios(as) de los servicios publicos?

Si, se ha considerado muy adecuadamente la
participacion de los(as) clientes / ciudadanos(as) /
usuarios(as) de los servicios pL’Jincos_

Si, se ha considerado adecuadamente la
participacion de los(as) clientes / ciudadanos(as) /
usuarios(as) de los servicios pL’Jincos_

Si, pero se ha considerado débilmente la
participacion de los(as) clientes / ciudadanos(as)
/ usuarios(as) de los servicios pﬂblicos_

No se ha considerado la participacion de los(as)
clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as) de los [ LLTLTTTTTLITTTI
servicios publicos
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Asimismo, la encuesta indaga sobre el medio usado por las entidades para considerar los
insumos provenientes de los clientes, usuarios y/o ciudadanos; descubriendo que once
(11) entidades utilizaron encuestas, cinco (5) entidades estudios analiticos especializados,
nueve (9) entidades grupos focales y, siete (7) entidades utilizaron diversos medios.

En este ultimo grupo, destacan la Secretaria de Gabinete y Coordinacién Administrativa
de Argentina que utilizé un mecanismo de constitucion de redes con los ciudadanos de los
servicios publicos; el Ministerio Secretaria General de la Presidencia/Unidad de Moderni-
zacion y Gobierno Digital de Chile hizo consultas a través de su pagina web; el Treasury
Board of Canada Secretariat que hizo consultas a organizaciones civiles; el Departamento
Administrativo de la Funcién Publica (DAFP) de Colombia que publicé sus documentos
de planificacién en la pagina web y abri6 espacios virtuales para consultas; la Secretaria
de la Funcién Publica (SFP9 de México hizo un proceso de consultas ciudadanas y mesas
sectoriales para elaborar el Plan Nacional de Desarrollo que involucra estrategias de pla-
nificacién para el sector; el Ministerio de Gobierno de Panamé que realizé congresos y
reuniones comunitarias y; la Secretaria de Gestién Publica (SGP) de Perti que recogio las
demandas ciudadanas a través de su libro de recomendaciones para sus posteriores ejer-
cicios de planificacion.

¢Si la respuesta es Si, diga Usted que medios han sido utilizados?

Otra. Por favor especifique

Grupo focal

Estudio analitico especializado

Encuesta
I 1 1 1 1 1
0 2 4 6 8 10 12
|:| Argentina, Chile, Canadd, Colombia, México, Panama, Perd [[l Canada, Paraguay, Republica Dominicana, Trinidad and
Tobago, Venezuela
Antigua and Barbuda, Belize, Bolivia, Canadd, Dominica, Argentina, Barbados, Belize, Canadd, Chile, Dominica,
Jamaica, Panamd, Republica Dominicana, Trinidad and Tobago Ecuador, Republica Dominicana, Saint Kitts and Nevis,

Trinidad and Tobago, Venezuela

Tan importante como el recojo de las opiniones de los destinatarios de los bienes y ser-
vicios de las entidades ptblicas es proveer informacion acerca de la institucién y de los
servicios que ésta provee. De esta forma, se mejora la relacién entre ambos actores y los
resultados de las politicas ptblicas se optimizan.

Por ello, se pregunt6 a las entidades rectoras de la administraciéon publica si proveian
informacién a los clientes, usuarios y/o ciudadanos informacién acerca de la institucién
y de los servicios que provee; obteniéndose que solamente una entidad (4,3%) no provee
informacién, mientras que las restantes 22 entidades (95,7%) la proveen en diferentes gra-
dos siendo que 7 entidades (30,4%) la proveen en forma limitada, 8 entidades (34,7%) la
proveen de forma adecuada y, 7 entidades (30,4%) la proveen de forma muy adecuada.

m Organizacion de los Estados Americanos

Gestién de Procesos

éSe provee a los clientes / ciudadanos (as) / usuarios(as),
informacion acerca de la Institucion y de los servicios que provee?

Si se provee muy adecuadamente informacion acerca | | | | | |
de la Institucion y de los servicios que provee a los(as)
clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as)

Si se provee adecuadamente informacion acerca de

la Institucion y de los servicios que provee a los(as) | NS

clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as)

Si se provee de forma limitada informacion acerca
de la Institucion y de los servicios que provee a
los(as) clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as)

No se provee a los(as) clientes / ciudadanos(as) /
usuarios(as), informacién acerca de la Institucion {1111
y de los servicios que provee
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|:| Belize, Canada, Chile, Ecuador, México, Republica Antigua and Barbuda, Dominica, Guatemala, Paraguay,
Dominicana, Venezuela Saint Kitts and Nevis, Saint Vincent and the Grenadines,
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En relacién a los medios usados por las entidades rectoras de la administracion publica
existe una amplia variedad de mecanismos. Asi, veintitin (21) entidades utilizan su pagina
web para proveer informacién acerca de la institucién y de sus entidades, dos (2) entidades
cuentan con cartas de servicios informativas, nueve (9) entidades cuentan con centros de
asistencia a los ciudadanos, doce (12) entidades prestan atencion especializada via telé-
fono, diez (10) entidades tienen boletines graficos y publicaciones y, nueve (9) entidades
expresaron que utilizan otros medios alternativos.

En este ultimo grupo, destacan la Public Sector Transformation Unit de Antigua y Barbuda
que utiliza estrategias de publicidad a través de medios privados; el Ministerio Secretaria
General de Gobierno / Unidad de Modernizacién y Gobierno Digital de Chile que utiliza
redes sociales; el Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP) de Colom-
bia que utiliza asesorias, capacitaciones, orientaciones verbales y escritas; el Ministerio de
Planificacién Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN) de Costa Rica que utiliza comu-
nicados de prensa, oficinas regionales, redes sociales, prensa escrita y television; el Esta-
blishment, Personnel and Training Department de Dominica que provee informacién directa
a otras entidades, ministerios y agencias de gobierno; la Secretaria de la Funcién Publica
(SFP) de México que cuenta con un portal especializado llamado Transparencia Focalizada
con més informacién ademads de la obligatoria; la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) de
Paraguay que realiza actividades ptblicas de rendicién de cuentas con una periodicidad
semestral; el Ministerio de Administraciéon Publica (MAP) de Reptblica Dominicana que
utiliza mecanismos de acceso a la informacion, folletos, charlas, seminarios, redes, etc; y la
Public Sector Reform Unit (PSRU) de St. Vincent and The Granedines que tiene un programa
de radio semanal.
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éCual es el medio por el cual la Institucion pone en conocimiento
de los(as) clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as), informacion
institucional y de los servicios que provee?

Otro . Describa MF“]]I“

Boletin Gréfico / Publicaciones

Teléfono |
. I
Centros de Atencion Ciudadana K>

Carta de Servicios ==

Pé4gina Web
I l I I 1
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Ecuador, Guatemala, Jamaica, México, the Bahamas, Trinidad and Tobago, Dominicana, Saint Vincent and the
Panamd, Paraguay, Pert, Republica Venezuela Grenadines, the Bahamas, Trinidad and
Dominicana, St Kitts and Nevis, St Tobago, Venezuela
Vincent and the GrenadinesY the |:| BO||V|a, Canadé, CO|0mbIa, Costa R|Ca, ) ) )
Bahamas, Trinidad & Tobago, Venezuela Ecuador, Mexico, Perd, Republica [T] Antigua and Barbuda, Chile, Colombia,
Dominicana, Saint Kitts and Nevis, the Costa Rica, Dominica, México,
g EcuadorY Repubhca Dominicana Bahamas, T”mdad and TObagO, Venezuela Paraguayv RepUbllca Dominicanar Salm

Vincent and the Grenadines

Pero ademds es positivo que las administraciones publicas cuenten con procedimientos
mucho mas proactivos que faciliten la solucién de los problemas que los usuarios/clientes
o ciudadanos puedan encontrar al momento de relacionarse con los servicios ptblicos y no
limitarse s6lo a la provision de informacién en forma pasiva. Por ello es que concretamente
se pregunt6 a las entidades rectoras de la administracién ptblica si contaban con un proce-
so especifico para proporcionar a la clientes /usuarios/ciudadanos asistencia y ayuda en la
prestacion de un servicio cuando éstos no tengan la capacidad de exigirlo personalmente.

Los resultados obtenidos muestran que nueve (9) entidades (40,9%) no cuentan con un pro-
ceso especifico para proporcionar a los clientes/usuarios/ciudadanos asistencia y ayuda
en la prestacion de un servicio cuando estos no tengan la capacidad de exigirlo personal-
mente; mientras que trece (13) entidades si cuentan con un proceso de esta naturaleza en
diferentes grados. Asi, 6 entidades (27,2%) expresan que éste es débil; 5 entidades (22,7%)
expresan que cuentan con un proceso de esta naturaleza adecuado y, sélo dos (2) entidades
-0.09- expresan que si cuentan con un proceso de esta naturaleza que es muy adecuado.

m Organizacion de los Estados Americanos

Gestién de Procesos

éExiste un proceso para proporcionar a los(as) clientes / ciudadanos(as)
/ usuarios(as), asistencia y ayuda en la prestacion de un servicio cuando
éstos no tengan la capacidad de exigirlo personalmente?

I
Si, existe un proceso especifico muy adecuado | LLTLTL1L]
[

Si, existe un proceos especifico adecuado

N I I
Si, existe un proceso especifico pero es débil

No existe un proceso especifico

[[l Canadd, México |:| Barbados, Canada, Paraguay, Reptiblica Dominicana,
Saint Kitts and Nevis, the Bahamas

|:| Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Venezuela - Antigua and Barbuda, Costa Rica, Dominica,
Ecuador, Guatemala, Jamaica, Per, Saint Vincent
and the Grenadines, Trinidad and Tobago

Asimismo, se pregunté a las entidades rectoras en gestién ptblica si contaban con un proceso
para la gestion y atencion de las quejas y sugerencias formuladas por los clientes/usuarios/
ciudadanos como una forma de conocer si las entidades tienen sistemas que den respuesta
efectiva a las necesidades ciudadanas y asi puedan mejorar sus procesos internos.

De acuerdo a ello, 8 entidades (34,7%) expresaron no contar con procesos especificos de
esta naturaleza mientras que las restantes 15 entidades expresaron que si cuentan con un
proceso especifico para atender las quejas y sugerencias en diferentes niveles, siendo que
2 entidades (8,6%) manifestaron tener procesos débiles, 8 entidades (34,7%) manifestaron
tener procesos adecuados y, 5 entidades (21,7%) cuentan con procesos muy adecuados.

éExiste un proceso para gestionar las quejas y sugerencias formuladas
por los(as) clientes / ciudadanos(as) / usuarios(as), a la Institucion?

Si, existe un proceso especifico muy adecuado

Si, existe un proceso especifico adecuado [TTTITTITI

Si, existe un proceso especifico pero es débil

No existe un proceso especifico
| | I I I I I
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Finalmente, y completando las preguntas de este Sub eje, se pidi6 a las entidades rectoras
de la administracién ptblica si en sus acciones de mejora institucional o de retroalimen-
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taciéon tomaban en cuenta la satisfaccion, sugerencias, quejas, pedidos, de los ciudadanos
/ clientes / usuarios de los servicios publicos. De esta forma, es posible conocer la recep-
tividad de las entidades respecto a los “inputs” de los ciudadanos y si todos los procesos
descritos anteriormente se reflejan en medidas concretas de mejora.

En ese sentido, 4 entidades (18,2%) expresaron que no toman en cuenta la satisfaccion, su-
gerencias, quejas, pedidos, de los ciudadanos/ clientes/usuarios en sus procesos de mejo-
ra; mientras que 11 entidades (50%) lo hacen referencialmente y, 7 entidades (31,8%) siem-
pre las toman en consideracién. Sin duda, este es un campo importante dénde fortalecer a
las entidades a fin de lograr una mayor receptividad con los ciudadanos.

éLas acciones de mejora institucional toman en consideracion la
satisfaccion, sugerencias, quejas, pedidos, etc. de los(as) ciudadanos(as)/
clientes/usuarios(as) de los servicios publicos?

Siempre son tomadas en consideracion

Las toman en consideracion en forma referencial

No toman en consideracion
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El Sub eje Procesos de Soporte / Gestion de Personal se refiere a todas las interacciones
internas de la entidad orientadas a la administracién de sus recursos humanos. Este pro-
ceso es de suma importancia en cualquier entidad y, a través de las preguntas formuladas
es posible obtener informacién sobre la alineacién de los recursos humanos con la planifi-
cacién de la entidad, las interacciones entre los distintos niveles horizontales y verticales
dentro de la entidad, la existencia de mecanismos de medicién del desempefio de toda
la politica de recursos humanos y de los trabajadores en particular, la consideracién de
mecanismos de evaluacién y su relacién con los procesos de mejora permanente y de ca-
pacitacion, entre otros.

En ese sentido la primera pregunta formulada a las entidades rectoras de la administracién
publica fue si sus estrategias de recursos humanos estan ligadas con la planificacién estra-
tégica de la entidad con la finalidad de conocer si existe una concatenacién entre ambos
procesos y sila gestion de los recursos humanos se realiza en forma planificada de acuerdo
a las necesidades y expectativas de la entidad.

Al respecto, 5 entidades (22,7%) respondieron que su politica de recursos humanos no esta
relacionada con la planificacién estratégica de la entidad, y las restantes 17 respondieron
que si tiene relacion en diferente grado. Asi, 5 entidades (22,7%) respondieron que ambos
procesos tienen una relacién débil, 8 entidades (36,4%) respondieron que tienen una rela-
cién adecuada y, 4 entidades (18,2%) respondieron que si existe una relacién muy adecua-
da entre ambos procesos.

m Organizacion de los Estados Americanos

Gestién de Procesos

éLa politica de Recursos humanos esta relacionada con la planificacion
estratégica de la Institucion?

I I
Si, estd relacionada muy adecuadamente [ TTTTTTLTTTITTLLTTTTI

Si, esta relacionada adecuadamente
Si, esta relacionada débilmente

— [ [ [ [

No estd relacionada
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[[l Belize, Canadd, Ecuador, Reptblica Dominicana |:| Bolivia, Panama, Paraguay, the Bahamas, Trinidad
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Asi también, se pregunto si al interior de las entidades existen canales de comunicacién
horizontal, vertical ascendente y descendente entre los distintos niveles administrativos
(directivos, gerentes y personal) de la entidad, bajo el supuesto que esta es una condiciéon
importante para asegurar la adecuada implementacién de las politicas publicas de la en-
tidad.

Sélo 1 entidad (4,3%) ha expresado que no cuenta con canales de comunicacién entre sus
niveles administrativos, 1 entidad (4,3%) expresé que cuenta con canales de comunicacién
vertical descendente y las restantes 21 entidades (91,4%) sefialaron que tienen multiples
canales de comunicacién ya sean horizontales, vertical ascendente y vertical descendente.

éExisten en la Institucion canales de comunicacion horizontal, vertical
ascendente y descendente entre los directivos / responsables y el
personal?

Tods las opciones 3, 4 y 5 [

La comunicacion es s6lo vertical descendente | |

La comunicacion es solo vertical ascendente

La comunicacion es s6lo horizontal

Existen formalmente, pero no se utilizan

No existen [1]
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Profundizando, en la gestién del personal en si mismo, se pregunto a las entidades rectoras
de la administracion publica si cuentan con indicadores de desempefio y si estos muestran
resultados positivos. Este aspecto es de suma importancia porque permite conocer si las
entidades cuentan con instrumentos de medicién del desempefio de sus trabajadores en
relacién al cumplimiento de los objetivos institucionales de las entidades. De esta forma,
se facilita el proceso de evaluacién del personal y alinear la gestiéon en funcién de los obje-
tivos institucionales.

Tomando en cuenta los resultados 4 entidades (18,2%) sefialaron que no existen indicado-
res relacionados al desempefio del personal; mientras que las restantes 18 expresaron que
los tienen en diferente grado. Asi, 5 entidades (22,7%) los tienen de forma muy débil, 2
entidades (9,1%) los tienen aunque no los utilizan y 11 entidades (50%) expresan que si los
tienen y ademas los utilizan en la gestion del personal de sus entidades.

éExisten indicadores relacionados al desempeno del personal y muestran
resultados positivos?

Si, existen indicadores adecuados que se utilizan

S, existen indicadores adecuados, pero no se utilizan [TTTTT11

Si, existen indicadores, pero de forma muy débil

No existen :
0 é 4 EIS ;3 1|0 12
- Argentina, Barbados, Belize, Canadd, Colombia, Dominica, |:| Bolivia, Costa Rica, Pert, Saint Kitts and Nevis,
Ecuador, Jamaica, México, Republica Dominicana, Venezuela Trinidad and Tobago
[[| Paraguay, Saint Vincent and the Grenadines |:| Antigua and Barbuda, Chile, Guatemala, Panamé

Relacionada con la pregunta anterior, se pregunté sobre la utilizaciéon de sistemas de eva-
luacién de resultados para medir el desempefio del personal. Este proceso en la gestién de
los recursos humanos es de suma importancia porque permite conocer el estado de cum-
plimiento de las funciones de los trabajadores y a partir de ahi retroalimentar a los recursos
humanos estableciendo incentivos o correctivos de ser el caso.

Sélo 1 entidad (4,5%) expresé que no se evalia al personal y las restantes expresaron que
lo hacen con distinta complejidad. Asi, 4 entidades (18,2%) sefialaron que lo hacen infor-
malmente, 2 entidades (9,2%) expresaron que si cuentan con mecanismos formales aunque
no son aplicados, 6 entidades (27,3%) expresaron que cuentan con mecanismos de evalua-
cién aunque los aplican débilmente, 8 entidades (36,3%) que cuentan con mecanismos de
evaluacién que se aplican adecuadamente y, 1 entidad (4,5%) cuenta con mecanismos de
evaluacion que se aplican muy adecuadamente.

m Organizacion de los Estados Americanos

Gestién de Procesos

éLa Institucion utiliza algun sistema de evaluacion de resultados para
medir el desempeno del personal?

Si, existen mecanismos de evaluacion que S
se aplican muy adecuadamente

S s saer I
aplican adecuadamente

Si, existen mecanismos de evaluacion
formal, pero que se aplican débilmente

Si, existen mecanismos de evaluacion T
formal, pero no se aplican

Si, pero se evalta informalmente

No se evalua al personal
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@ Canada Belize, Costa Rica, Guatemala, Jamaica, |:| Chile, Peru, Saint Kitts and Nevis, Saint
Panama, Trinidad and Tobago Vincent and the Grenadines
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Dominica, Ecuador, México, Republica
Dominicana, Venezuela

Asimismo, se pregunto a las entidades rectoras de la administracion ptblica si los proce-
sos de evaluacién eran comunicados al personal con la finalidad de “retroalimentar” su
desempefio. Este aspecto es importante porque permite perfeccionar el proceso de evalua-
cién del desempefio del personal y lograr cambios e favor de la entidad. En ese sentido, la
evaluacién del desempefio deja de tener sentido si no es comunicada al personal para que
estos sepan sus resultados y a partir de ahi iniciar acciones de mejora.

En cuanto a los resultados obtenidos, todas las entidades respondieron que si existe re-
troalimentacién al personal de la entidad sobre su desempefio laboral. No obstante, 12
entidades (57,2%) respondieron que lo hacen en forma ocasional y 9 entidades (42,8%)
expresaron que siempre lo hacen.

éLas autoridades de la Institucion brindan a su personal retroalimentacion
sobre su desempeno?

Siempre la brindan

La brindan ocasionalmente

No brindan retroalimentacion
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Grenadines, Trinidad and Tobago
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Dentro de la gestion de personal, un proceso concatenado a la evaluacién del desempefio
es la capacitacion del personal que permite fortalecer las dreas o competencias que hayan
sido identificadas como débiles; asi como adecuar los conocimientos, habilidades y com-
petencias del personal a las necesidades institucionales.

En virtud a ello, 4 entidades (18,1%) expresaron que no cuentan con planes de capacitacién
que atiendan a las necesidades institucionales y respondan a los procesos de evaluacién de
desempefio; mientras que 5 entidades (22,8%) manifestaron que si cuentan con planes de ca-
pacitaciéon aunque estos no toman en cuenta las necesidades institucionales ni las evaluacio-
nes de desempefio y, 13 entidades (59,1%) manifestaron que si cuentan con planes de capaci-
tacion que toman en cuenta las necesidades institucionales y las evaluaciones de desempefio.

éExisten planes de capacitacion basados en las necesidades y
evaluacion de la Institucion y de las personas?

Existen planes de capacitacion que si toman en
cuenta las necesidades y la evaluacion de la
Institucion y del personal
Existen planes de capacitacion que no toman

en cuenta las necesidades y la evaluacion de la |
Institucion y del personal

No existen planes de capacitacion

0 2 4 6 8 10 12 14
Argentina, Barbados, Bolivia, Canada, Antigua and Barbuda, Bolivia, Costa Rica, Pert, |:| Chile, Jamaica, Panam, Trinidad
Colombia, Dominica, Ecuador, Guatemala, Saint Kitts and Nevis and Tobago

México, Paraguay, Reptblica Dominicana,
Saint Vincent and the Grenadines,
Venezuela

Un aspecto importante de la gestion de los recursos humanos y que contiene la encuesta,
estd referido al clima laboral que por lo general recae en las competencias de las autorida-
des de las entidades. Bajo ese entendido, se formulé una pregunta especifica sobre el tema
obteniendo por respuesta que ninguna entidad respondié que dejaba de hacerlo, 6 enti-
dades (27,3%) si promueven la cultura de trabajo en equipo aunque lo hacen débilmente,
9 entidades (40,9%) lo promueven adecuadamente y, 7 entidades (31,8%) lo promueven
muy adecuadamente.

élLas autoridades de la Institucion promueven una cultura de trabajo
en equipo?

Si, pero se promueve muy adecuadamente

S, pero e promueve adecuadamene *

Si, pero se promueve débilmente

No promueven
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Finalmente, y cerrando el eje de gestiéon de personal se hizo una pregunta general que
grafique integralmente la situaciéon de los recursos humanos en las entidades rectoras de
la gestion publica que fue: A modo general, ;Cree Ud. Que los funcionarios y personal de
su Institucién cuentan con las capacidades para cumplir adecuada y eficientemente con
sus funciones? Considere Ud. como “capacidades” las condiciones preexistentes para la
realizacién de su trabajo como, por ejemplo, conocimientos profesionales, aspectos organi-
zacionales y funcionales, materiales (recursos humanos, presupuestales, logisticos).

Las respuestas obtenidas expresan que ninguna entidad declara que no cuenta con las capaci-
dades suficientes, aunque 4 entidades (18,2%) expresan que son débiles, 9 entidades (40,9%)
indicaron que cuentan con capacidades adecuadas y, las restantes 9 entidades (40,9%) mani-
festaron que cuentan con capacidades muy adecuadas para cumplir con sus funciones.

A modo general, écree Ud., que los funcionarios y personal de su
Institucion cuentan con las capacidades para cumplir adecuada y
eficientemente con sus funciones?

Cuentan con capacidades muy adecuadas W

Cuentan con capacidades adecuadas
] I I I

Cuentan con capacidades, pero son débiles

No cuentan con las capacidades
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El Sub eje Procesos de Soporte/Gestién Presupuestal hace referencia a un conjunto de pre-
guntas orientadas a conocer la forma en la que los presupuestos se relacionan con los planes
programas, proyectos y actividades de la entidad y con el cumplimiento de sus objetivos
institucionales. Para ello, se han formulado preguntas sobre los procesos de planificaciéon
presupuestal, procesos de adquisiciones y contrataciones, auditorias a los procesos de ejecu-
cién presupuestal y sistemas para la deteccién de posibles irregularidades en estos procesos.

Sin profundizar en temas especificos y de detalle, la primera pregunta que se formul6 a las
entidades rectoras de la administracién ptiblica fue si su presupuesto se encontraba rela-
cionado con los programas / proyectos planificados por la institucion.

De esta forma, es posible obtener informacién sobre la relacién entre ambos procesos; sien-
do asf si los planes tienen un reflejo presupuestal, es posible inferir que existen mejores
condiciones para el éxito de las labores de la entidad.

Los resultados obtenidos muestran que 4 entidades (18,2%) expresan que su presupuesto
no guarda relacién con los programas y proyectos planificados, 1 entidad (4,5%) sefiala que
su presupuesto si tiene una débil relacion con los programas y proyectos planificados por
la entidad, 6 entidades (27,3%) expresan que tienen una relacién adecuada y, 11 entidades
(50%) expresan que sus presupuestos y planificacion estdn relacionados adecuadamente.
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¢El presupuesto de la Institucion esta adecuadamente relacionado con los
programas / proyectos planificados para la consecucion de los objetivos?

Si, esta relacionado muy adecuadamente

Si, esta relacionado adecuadamente

Si, esta relacionado pero débilmente :lIl

No estd relacionado
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Tan importante como la relacién entre la planificacién y el presupuesto son los procesos de
adquisiciones y contrataciones' de la entidad porque es la forma en la que se efectiviza la
ejecucion de las politicas publicas.

Por ello, se pregunt6 a las entidades rectoras de la administracién ptblica sobre la eficacia
de estos procesos obteniéndose por respuesta que 3 entidades (13,6%) expresaron que sus
procesos de adquisiciones y contrataciones son débiles, 9 entidades (41%) expresaron que
sus procesos son adecuados y, 10 entidades (45,4%) expresaron que sus procesos de adqui-
siciones y contrataciones son muy adecuados.

éLa Institucion tiene procesos de adquisicion y contratacion eficaces para
la prestacion de bienes y/o servicios?

Si, tiene procesos muy adecuados

Si, tiene procesos adecuados

Si, tiene procesos pero son débiles

No tiene procesos

T
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Asimismo, se pregunto a las entidades rectoras de la administraciéon publica si realizaban
auditorias sobre sus programas y proyectos como una forma de conocer si la ejecucién
presupuestal es supervisada de tal forma que existan los incentivos adecuados para el co-
rrecto uso de los recursos publicos.

1 Debe advertirse que para la encuesta se usé el término de adquisiciones a los procesos de compras de bienes materiales y,
contrataciones a los procesos de enrolamiento o consultoria del personal para prestar sus servicios a la entidad.
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Al respecto, se obtuvo por resultado que 4 entidades (18,2%) no realizan auditorias sobre
sus programas y proyectos; 2 entidades (9,2%) las realizan ocasionalmente; 8 entidades
(36,3%) las realiza periédicamente y, otras 8 entidades (36,3%) las realizan permanente-
mente.

éLa institucion realiza auditorias apropiadas en sus programas
y proyectos?

S, las realiza ptt#

Si, las realiza periodicamente

Si, las realiza pero ocasionalmente | [TTTTITIT]

No realiza auditorias
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Finalmente, se pregunt6 sobre la idoneidad de los sistemas para el seguimiento de irre-
gularidades financieras, incluyendo el fraude y la corrupcién. Debe notarse que esta pre-
gunta en particular estd muy relacionada con la autopercepcién en tanto no se cuenta con
informacién a mayor detalle sobre posibles evaluaciones a estos sistemas.

De ser el caso, se obtuvieron respuestas variables, siendo 1 entidad (4,5%) que expres6 que
sus sistemas para el seguimiento de irregularidades financieras no es apropiado, 4 entida-
des (18,2%) manifestaron que cuenta con sistemas débiles, 9 entidades (41%) indicaron que
tiene sistemas adecuados, y 8 entidades (36,3%) sedlaron que cuentan con sistemas muy
adecuados.

éLa Institucion tiene sistemas apropiados para el seguimiento de las
irregulariades financieras, incluyendo el fraude y la corrupcion?

Si, tiene sistemas muy adecuados

Si, tiene sistemas adecuados

Si, tiene sistemas, pero son débiles

No tiene sistemas apropiados | 11

1 1 |
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En relacién al Sub eje de Procesos de Soporte / Aspectos Logisticos hace referencia a
preguntas sobre aspectos esenciales para el ejercicio del trabajo de la entidad como es la
infraestructura, el uso de herramientas tecnoldgicas, gestion de riesgos, entre otros.

En ese sentido, la primera pregunta que se hizo a las entidades rectoras de la administra-
cién publica fue si estas contaban con adecuadas instalaciones para el desarrollo de sus
actividades.

Los resultados obtenidos fueron que 2 entidades (9,1%) no cuenta con las instalaciones
adecuadas para el desarrollo de su trabajo, 5 entidades (22,7%) cuenta con instalaciones
débilmente adecuadas y, las restantes 15 entidades (68,2%) manifiestan que si cuentan con
instalaciones adecuadas para el ejercicio de su trabajo.

éLas instalaciones en la cual se encuentra la Institucion son adecuadas
para el desarrollo de las actividades planificadas para una efectiva
prestacion de los servicios a los clientes/ciudadanos(as)/usuarios(as)?

Son adecuadas

Son débilmente adecuadas

No son adecuadas
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Asi, también se pregunto a las entidades rectoras de la administracién puiblica si contaban
con adecuadas herramientas tecnoldgicas para el desarrollo de sus funciones, obtenién-
dose por respuesta que 1 entidad (4,5%) no contaba con herramientas tecnoldgicas para
realizar su trabajo, 7 entidades (31,9%) contaban con herramientas tecnoldgicas limitadas
y, 14 entidades (63,6%) si tenian a su alcance herramientas tecnolégicas adecuadas.
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éLa Institucion cuenta con adecuadas herramientas tecnologicas
para el desarrollo de sus programas / proyectos y/o actividades?

St cuenta con herramientas tecnolgicas M
adecuadas

Opcién 2y 3

Si, cuenta con herramientas tecnoldgicas pero son
limitadas

Si, cuenta con herramientas tecnolégicas pero son
obsoletas

No cuenta con herramientas tecnoldgicas D
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Finalmente, se pregunto a las entidades si contaban con estrategias y planes apropiados
para la gestién de riesgos de diversos tipos, frente a la cual se obtuvo por respuesta que 12
entidades (54,5%) no cuenta con ninguno, 2 entidades (9,1%) aunque los tiene no los utiliza
y, 8 entidades (36,4%) los tiene y son muy apropiados.

éLa Institucion tiene estrategias y planes apropiados para la
gestion de riesgos?

Si, tiene estrategias y planes para gestion de
riesgos muy apropiados

Si, tiene estrategias y planes apropiados para
gestion de riesgos, pero no se utilizan

No tiene estrategias y planes apropiados para la _
gestion de riesgos
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Gestion de Resultados

El Eje 3 de Gestion de Resultados trata sobre todas aquellas estrategias que utilizan las en-
tidades rectoras de la administracion ptblica para lograr monitorear y evaluar sus resulta-
dos. Para ello, se ha tomado una doble perspectiva o enfoque en tanto se ha obtenido infor-
macién correspondiente a los trabajadores de la propia entidad; asi como de los clientes/
usuarios y/o ciudadanos receptores de los bienes y servicios proveidos por las entidades
rectoras de la administracion publica.

Siendo asi, se han formulado un conjunto de cuatro (4) preguntas que tienen que ver con
la consideracién de indicadores de medicién de satisfaccién de los trabajadores con las
acciones de la propia entidad, indicadores de satisfacciéon de los ciudadanos receptores de
los bienes y servicios de la entidad, el uso de instrumentos de medicién de la calidad, entre
otros.

Las preguntas de este eje estan relacionadas con los elementos de resultados “outputs” y
la “retroalimentacién” y, también, se relacionan con la caracteristica del mismo nombre en
tanto es posible apreciar que las administraciones publicas realizan una autorregulacién
en funcién de sus resultados obtenidos, adaptandose continuamente al medio ambiente y
a los nuevos impulsos que recibe.

Asi tenemos que, ante la pregunta sobre la existencia de indicadores para medir la satis-
faccién de los trabajadores en funcién al desarrollo de competencias de la institucién, 15
entidades (68,2%) expresaron que no cuentan con ellos; por su parte 4 entidades (18,2%)
expresaron que si cuentan con indicadores aunque éstos son muy débiles y, s6lo 3 entida-
des (13,6%) expresaron que si existen indicadores adecuados que son utilizados.

Este resultado permite inferir que existe una mayoria de las entidades encuestadas que no
han tomado en cuenta la satisfaccién de sus trabajadores en el desarrollo de las competen-
cias de la entidad, aspecto importante que se refleja en un adecuado clima laboral y por
tanto en un incremento de la productividad de la entidad.
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éExisten indicadores para medir la satisfaccion de los(as) trabajadores(as)
respecto al desarrollo de los programas / proyectos y/o actividades de la
Institucion?

Si, existen indicadores adecuados que si se utilizan

Si, existen indicadores adecuados, pero no se utilizan

Si, existen indicadores pero son débiles

No existen indicadores

| | | 1 | 1 1
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Para conocer la perspectiva de los ciudadanos, se pregunté sobre la existencia de meca-
nismos para medir la satisfaccién de los clientes/ciudadanos/usuarios relacionados a la
calidad de los servicios publicos.

Esta pregunta es de suma importancia porque son los destinatarios finales de los bienes
y servicios de las entidades rectoras de la administracion publica los mas indicados para
proporcionar informacién sobre su calidad, la misma que adecuadamente utilizada posi-
bilita el proceso de retroalimentacién de la entidad que conociendo la opinién de sus des-
tinatarios puede reconducir sus procesos internos y mejorar asi la calidad de los mismos.

Los resultados obtenidos fueron que 7 entidades (31,8%) manifestaron que no existen me-
canismos para conocer la satisfaccion de los clientes/ciudadanos/ y usuarios sobre la cali-
dad de los servicios, 4 entidades (18,2%) expresaron que si cuentan con mecanismos aun-
que no son utilizados y, 11 entidades (50%) expresaron que si cuentan con los mecanismos
y siempre son utilizados.

¢Existe algun tipo de mecanismo para medir la satisfaccion de los(as)
clientes / ciudadanos(as) / usuarios, relacionados a la calidad de los
servicios?

Si, existen y siempre son utilizados

Si, existen pero son utilizados I
No existen mecanismos |
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Relacionada a la pregunta anterior, se pregunté a las entidades rectoras de la adminis-
tracion publica cudles eran los mecanismos utilizados para medir la satisfaccién de los
clientes/usuarios/ciudadanos relacionados con la calidad de los servicios publicos. Al
respecto, 13 entidades respondieron que utilizaban encuestas de percepcién de la calidad;
4 entidades, estudios analiticos especializados; 7 entidades, grupos focales y; 2 entidades.
otros medios como consultas a los destinatarios de los bienes y servicios proveidos en dis-
tinto formato incluido el electrénico en el caso de Canada y formularios de satisfaccion de
los usuarios en el caso de Trinidad y Tobago.

éDe ser positiva la respuesta, podria decir cuales son estos mecanismos?

Otra. Por favor especifique [TTTTI

Grupo focal

. I
Estudio analitico especializado

Encuesta
[ 1 T 1 1 T T
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Dominicana, Saint Kitts and Nevis, Trinidad and Tobago,
Venezuela

Complementando las preguntas anteriores, se pregunté a las entidades rectoras de la ad-
ministracién publica si habfan realizado algtin tipo de medicién sobre la calidad de los
servicios prestados que cuenten con una visién mas integral sobre los servicios prestados
y tengan un marco mayor de andlisis.

Ante esta pregunta, 6 entidades (28,5%) respondieron que no cuentan con ningtin tipo de
medicién de la calidad de sus servicios y, 15 entidades (71,4%) respondieron que si cuen-
tan con ellos.

éSu entidad ha realizado algun tipo de medicion sobre la calidad de los
servicios prestados por las entidades publicas? De ser asi, adjunte reporte
respectivo

No

Si

1 1 T
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Finalmente, se solicit6 a las entidades rectoras proveer informacién sobre su autopercep-
cién acerca de la calidad de sus servicios.

La informacién obtenida es variada siendo que 6 entidades (27,3%) manifestaron que sus
servicios son de muy baja calidad, 13 entidades (59,1%) que son adecuados/regulares, 1
entidad (4,5%) que son de alta calidad y 2 entidades (9,1%) que son de muy alta calidad.

De forma global, ¢podria Ud. decir que los(as) ciudadanos(as) perciben
que los servicios publicos proveidos por las entidades publicas son?

Muy alta calidad

Alta calidad []]]

Adecuados/Regulares

Baja calidad

Muy baja calidad
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Ejen

Gestion de Relaciones Institucionales

El Eje 4 sobre Gestion de Relaciones Institucionales complementa a los ejes anteriores con
tres (3) preguntas sobre las relaciones de la entidad con otros actores y aliados estratégicos.
Este eje es de importancia porque va a permitir conocer la forma en la que las entidades
trabajan con otras entidades y si es que son capaces de realizar sinergias para el cumpli-
miento de sus objetivos institucionales.

Siendo asi, las preguntas de este eje estan relacionadas con el elemento “medio ambiente”
y con la caracteristica de la “sinergia”; pues es en este eje de preguntas en donde las admi-
nistraciones publicas evidencian estrategias de trabajo conjunto y de asociacién con otros
actores o Grupos de Interés.

De ahi que la primera pregunta formulada a las entidades rectoras de la administracién
publica se encontrara relacionada respecto si para la realizaciéon de los programas/proyec-
tos y/o actividades de la instituciones habian identificado a los proveedores y aliados es-
tratégicos; entendiéndose por estos a todos aquellos actores que de eventualmente podrian
colaborar con las entidades publicas para el cumplimiento de sus objetivos institucionales
pudiendo ser de distinta naturaleza segtin sea el caso. Los resultados obtenidos muestran
que 1 entidad expresa (4,3%) no haberlos identificado, 4 entidades (17,4%) no los han iden-
tificado adecuadamente y 18 entidades (78,3%) los han identificado adecuadamente.

éPara la realizacion de los programas / proyectos y/o actividades de la
Institucion, se han identificado a los(as) provvedores(as) y alidos(as)
estratégicos(as)?

Se han identificado adecuadamente

No se han identificado adecuadamente

No se han identificado |1
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Complementando la pregunta anterior y a fin de obtener referencias sobre las estrategias
de gobierno colaborativo de las entidades rectoras de la administracién ptblica, se les pre-
gunto sobre la naturaleza de los aliados estratégicos con los que trabajan.

Sobre el particular, se obtuvo por respuesta que 16 entidades (69,5%) tienen como aliados
estratégicos a entidades de caracter publico; 1 entidad (4,3%) entidades privadas/empre-
sas; 8 entidades (34,8%) cooperantes de distinto orden; 5 entidades (21,6%) organizaciones
de la sociedad civil y; 8 entidades (34,8%) entidades de naturaleza mixta.

En este ultimo grupo destacan Belize cuyo Ministerio de Servicio Publico y Elecciones
realiza actividades con los sindicatos de servicio ptblico y las asociaciones de administra-
dores seniors del servicio publico; el Ministerio Secretaria General de Gobierno / Unidad
de Modernizacién y Gobierno Digital de Chile que cuenta con alianzas con empresas de
la industria tecnoldgica; la Unidad de Transformacién del Sector Piblico de Jamaica que
tiene alianzas con instituciones educacionales, entre otros.

éCual es la naturaleza de sus principales aliados estratégicos?

Mixtos. De ser asi, por favor explique I
Sociedad Civil [T TTILTTLLIIT]
= I

Cooperantes

Privados - empresa Q

Publicos

| | | | | 1 |
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Argentina, Belize, Chile, Costa Belize, Bolivia, Dominica, Ecuador, Antigua and Barbuda, Barbados, Belize,
Rica, Jamaica, México, Republica Guatemala, Paraguay, Pert, the Bahamas Bolivia, Canadd, Colombia, Dominica,
Dominicana, the Bahamas Ecuador, Guatemala, Panama, Perd,
. o Saint Kitts and Nevis, Saint Vincent and
[T] Dominica, Ecuador, Panamé, Perd, K> the Bahamas the Grenadines, the Bahamas, Trinidad
the Bahamas

and Tobago, Venezuela

Finalmente, es importante considerar que un paso adicional a la identificacién es la capaci-
dad de las instituciones para desarrollar alianzas o proyectos con los aliados estratégicos.
Para ello se pregunt6 a las entidades rectoras de la administraciéon publica si las habian
promovido u organizado. Ante esta pregunta, 2 entidades (8,7%) respondieron que no las
habian promovido u organizado; mientras que 13 entidades (56,5%) manifestaron que lo
realizaban ocasionalmente y, 8 entidades (34,8%) manifestaron que siempre las promovian
u organizaban.

Importante hallazgo que demuestra que en la region las entidades de la administracién
publica mantienen estrategias de gobierno colaborativo, importantes para una adecuada
gestion publica moderna.
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Gestién de Relaciones Institucionales

éPara desarrollar e implantar proyectos especificos conjuntos con
otras Instituciones y/o Organizaciones del sector publico o privado
se promueven y organizan alianzas?

Siempre se promueven y organizan alianzas

Se promueven y organizan ocasionalmente

No se promueven y organizan alianzas

0 2 4 6 8 10 12 14
Antigua and Barbuda, Bolivia, Chile, - Argentina, Belize, Canadd, Colombia, Barbados, Saint Vincent and
Ecuador, Guatemala, México, Perd, Costa Rica, Dominica, Jamaica, Panama, the Grenadines
Repdblica Dominicana Paraguay, Saint Kitts and Nevis, the

Bahamas, Trinidad and Tobago, Venezuela
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B Conclusiones

1. La gestion ptuiblica de los paises de las Américas se encuentran en un proceso de moder-
nizacién permanente que las ha llevado a considerar un modelo de desarrollo sistémico de
su organizacién, con una “entidad rectora” que la aborde en su integralidad y la oriente
con la finalidad de dar coherencia y efectividad al accionar de todas las entidades ptblicas.

En ese sentido, la mayoria de las Estados han centralizado la funcién rectora de los proce-
sos de la administracion publica -entendida como las politicas de desarrollo institucional
transversales a todas las entidades independientemente de su carécter sectorial- en enti-
dades especializadas responsables de normar, dar asistencia técnica y en algunos casos
proveer directamente bienes y servicios a otras entidades ptblicas y a los distintos grupos
de interés relacionados con el manejo del Estado.

Estas entidades, si bien han tenido un importante desarrollo y cada vez revisten mayor
importancia al abordar la gestién ptiblica como un area administrativa especial e indepen-
diente de otras entidades, enfrentan importantes retos futuros que se sintetizan, principal-
mente, en la mejora de sus procesos operativos en relacion a la planificacién, una mayor
cercania con los beneficiarios de sus politicas y acciones a fin de retroalimentar sus accio-
nesy, una necesaria capacidad de relacionamiento con otras entidades y grupos de interés.

2. La planificacién es un proceso que estd internalizado en la gestion de las entidades recto-
ras de la administracién publica, tal como lo demuestran los diferentes hallazgos extraidos
de las encuestas; sin duda, éste es un importante hallazgo que debe resaltarse en tanto es
un proceso de la administracion publica basico que permite la operatividad de las entida-
des publicas.

No obstante este avance, es a nivel operacional donde atin se encuentran debilidades, pues
son muchas las entidades que respondieron la encuesta que afirman tener dificultades
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para “traducir” los planes operativos en estrategias, programas, proyectos y actividades
concretas. Este proceso es de suma importancia porque si todo el disefio y gestion estraté-
gico no aterriza en acciones especificas y concretas, los planes no podran implementarse
con lo cual todo el proceso de planificacion careceria de sentido.

Siendo asi, y si bien es notable que la mayoria de las entidades cuentan con instrumentos
para realizar el seguimiento y evaluacién del cumplimiento de sus planes operativos —
aspecto fundamental porque permite obtener informacién o data sobre la aplicacién y los
resultados de los planes estratégicos y a partir de ahi retroalimentar y corregir sus pro-
cesos- es poco lo que se puede evaluar y monitorear si en los hechos concretos los planes
estratégicos no guardan correspondencia con las actividades de la entidad.

3. La gestion por procesos es una tendencia generalizada en las entidades rectoras de la
administracién publica de la regién; no obstante, requiere fortalecerse en el desarrollo de
herramientas e instrumentos que permitan gestionar el desenvolvimiento de los procesos
administrativos.

En efecto, y teniendo en cuenta los hallazgos de la encuesta, la mayoria de las entidades
rectoras de la administracion publica en los paises de las Américas han hecho un esfuerzo
por identificar, sistematizar, documentar y socializar los “procesos” clave de la entidad,
entendidos éstos como el enlazamiento de las actividades de sus diferentes unidades con
el fin de obtener un resultado concreto. Sin embargo, no hay que perder de vista que sélo
un tercio de las entidades rectoras de la administracion ptblica reconocen haberlo hecho
de forma muy adecuada y de socializar los procesos con el resto de la entidad; mientras el
resto atin reconoce falencias en el disefio, socializacién o simplemente atin no han adopta-
do esta metodologia de desarrollo y organizacion administrativa.

Del mismo modo, y a pesar de contarse con una metodologia de gestiéon por procesos re-
lativamente extendida, atin se requiere fortalecer aspectos como la consideracién de metas
e indicadores para los procesos de las entidades, identificacién de los responsables de los
procesos a fin de establecer responsabilidades, perfiles y aptitudes en el desarrollo de las
labores de la entidad y, la inclusién de la perspectiva de género.

En ese sentido, es evidente que si no se cuenta con estos instrumentos que nos permitan
cuantificar los avances y logros de los procesos internos de la administracion ptblica, asi
como administrar las habilidades de los recursos humanos en funcién de las necesidades
de la entidad, es dificil lograr efectividad en el desarrollo de las politicas ptblicas y en el
cumplimiento de los objetivos de la entidad.

4. La participacion ciudadana ha sido considerada en la mayoria de las entidades rectoras
de la administracién ptiblica en diverso grado, lo cual significa una orientacién positiva de
la gestion de estas entidades porque permite incluir las perspectivas, opiniones e impresio-
nes de los destinatarios finales de sus politicas ptublicas.

Sin embargo, atin es necesario mejorar en la proactividad de esta relacion entre entidad
publica y ciudadanos, pues en muchos casos el flujo de informacién va de la entidad hacia
los ciudadanos (a través de la pagina web, cartas de servicios, entre otras) y no necesaria-
mente se fomenta o facilita la comunicacion en sentido contrario, lo cual es una debilidad
porque sino se conoce la satisfaccion de los destinatarios de las politicas ptblicas no es po-
sible que estas mejoren su desempefio. Esto tiltimo se evidencia en el hecho que la mayoria
de las entidades encuestadas manifiestan no contar con mecanismos de gestiéon de quejas
y sugerencias.
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Conclusiones

En ese sentido, vale la pena resaltar la importancia de la participacién ciudadana como
medio de legitimacién de la actividad publica y de la administraciéon en particular, que
perfectamente podria ser potenciada a través del uso de las tecnologias de la informacién
y comunicacion, redes sociales, entre otros medios de comunicacién.

5. La politica de Recursos Humanos requiere ser fortalecida en las entidades rectoras de la
administracion publica.

Asi por ejemplo, es necesario realizar mayores esfuerzos por relacionar la politica de recur-
sos humanos y la planificacién, porque ésta permite alinear las necesidades de la entidad
con el trabajo efectivo de los miembros de la organizacién pues, y considerando los resul-
tados de la encuesta, las entidades tienen diversos grados de desarrollo que van desde una
relacién modestamente adecuada, débil y en algunos casos sencillamente inexistente.

Similar requerimiento se presenta en el proceso relacionado al seguimiento, evaluacién y
capacitacion del personal de las entidades rectoras de la administracién publica especial-
mente en la consideracién de indicadores relacionados al desemperfio del personal, exis-
tencia y adecuada utilizaciéon de mecanismos de evaluacién del personal, comunicacién a
los evaluados sobre los resultados de su evaluacién y la adopcién de medidas de mejora
y correccion en tanto- y de acuerdo a las evidencias- si bien existen avances la mayoria de
los paises el desarrollo de estos instrumentos, este proceso es atin débil e informal lo cual
no garantiza una adecuada politica de recursos humanos en las entidades rectoras de la
administracion publica de los paises de las Américas.

Se debe advertir que la encuesta hace una mayor incidencia en preguntas relacionadas
con el seguimiento y evaluaciéon de los recursos humanos porque es un aspecto que tiene
mayor vinculacién con la efectividad de las politicas publicas, por supuesto sin perjuicio
de realizar un estudio posterior donde se obtenga mayor informacién sobre todos los sub-
procesos relacionados con las politicas de recursos humanos de las entidades rectoras de
la administracién publica.

6. En el ambito del proceso de gestion presupuestal la mayoria de las entidades rectoras de
la administracién publica cuentan con condiciones y subprocesos adecuados para asegu-
rar un adecuado uso de los recursos y relacionarlos con sus funciones y resultados. Sin por
ello dejar de notar que en algunos paises puntuales atin se requieren reforzar este proceso
de la gestion publica.

Esto se evidencia en una relacién adecuada entre el presupuesto y la planificacion, ade-
cuados procesos de abastecimiento (compras y adquisiciones), realizacién de auditorias a
su gestion periddica y permanentemente y sistemas adecuados o muy adecuados para el
seguimiento de irregularidades financieras incluyendo el fraude y la corrupcioén.

7. La Gestion para Resultados en las entidades rectoras de la administracién publica mues-
tra avances en la regién. No obstante, atin existe el desafio de fortalecer este proceso para
orientarlo hacia la satisfaccion de sus clientes/usuarios/destinatarios y ademds de sus
propios trabajadores.

Esto significa revisar los procesos internos de las entidades rectoras de la administracién
publica para hacerlos mucho mds receptivos con su entorno pues sélo la mitad de las
entidades encuestadas expresa contar con mecanismos para conocer la satisfacciéon de los
destinatarios de sus politicas ptblicas y la otra mitad o no los tiene o simplemente no los
utiliza.
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Considerando estos resultados, es posible concluir que en las administraciones de la re-
gién auin predomina la gestién burocratica basada en los reglamentos y procedimientos,
que muchas veces no visibiliza la misién del Estado y de la administracién ptublica, que
es la satisfaccion de sus destinatarios a quienes sirve, y cuya opinién es la condicién ne-
cesaria o insumo principal para retroalimentar a la entidad y que asi esta pueda mejorar
en su desemperio. Esto sin dejar de considerar las opiniones de sus propios trabajadores,
quienes son los que al fin y al cabo conocen con mayor cercania los problemas y desafios
de la entidad.

Esta situacién eventualmente podria derivar en disfuncionalidades o en politicas ptblicas
que no responden a las urgencias o necesidades reales de sus destinatarios, informacién
que de por si se corrobora con la autopercepcion que tienen de si mismas las entidades
rectoras de la administracion publica que en su mayoria auto-percibe que sus servicios son
de muy baja calidad o regulares.

8. La Gestion de las Relaciones Institucionales -de acuerdo a los resultados de la Primera
Consulta Hemisférica sobre Instituciones Rectoras en Administracion Publica en los Paises
de las Américas- muestra una tendencia moderada a la gestion colaborativa de las politicas
publicas.

Asi, a pesar que son mayoria las entidades que han logrado identificar a sus aliados es-
tratégicos y proveedores para la realizacién de sus programas, proyectos y/o actividades;
mas de la mitad de las entidades encuestadas expresaron que realizaban acciones conjun-
tas en forma ocasional y predominantemente con otras entidades del sector ptiblico.

Atendiendo a estos datos, y sin perjuicio de préximas investigaciones, , es posible inferir
que aun existen dificultades para fortalecer la colaboracién de las entidades rectoras con
otros actores en especial con el sector privado y con las organizaciones de la sociedad civil.
Esta situacion, hipotéticamente podria justificarse por trabas administrativas para la reali-
zacion de trabajos conjuntos con entes no publicos, débil confianza con el sector privado y
las organizaciones civiles, entre otras razones que atin son retos por superar.
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B Anexo ]

1ra. Consulta hemisférica
sobre instituciones rectoras en
administracion publica en los
paises de las Américas

(Cuestionario de Autopercepcion)

Gracias por participar en la absolucién del presente cues-
tionario en el marco de una consulta hemisférica sobre el
estado actual de las entidades rectoras de la administracién
publica en los paises de las Américas - desarrollada por el
Departamento para la Gestion Publica Efectiva de la OEA.

Esta consulta tiene el propésito de recoger informacién so-
bre diferentes aspectos funcionales y organizacionales de las
instituciones rectoras de la administracién piblica en los
diferentes paises de las Américas - a fin de informar el dise-
fio de proyectos de cooperacién regional y asistencia técnica
brindados por la OEA a sus paises-miembros.

La informacién que usted nos proporcione sera utilizada ex-
clusivamente por la OEA para fines estadisticos - no siendo
posible individualizar a los participantes.

Nos interesa remarcar que sus respuestas son muy impor-
tantes para el éxito de esta consulta, por lo que agradecemos
una vez mas su atenta participacion.

Para tal fin las preguntas han sido organizadas en cuatro
areas diferenciadas que son:

1. Gestion Estratégica

2. Gestion de Procesos

3. Gestion de Resultados

4. Gestion de Relaciones Institucionales

De modo preferencial, se solicita que la persona que ab-
suelva las interrogantes cuente con una posicién institu-
cional que le permita conocer todos los aspectos adminis-
trativos de la entidad, ya sea por el rango, responsabilidad
o antigiiedad en la institucién.

Favor de indicar su nombre (opcional):

Eje 1: Gestion Estratégica
1. ;Organicamente su Institucion es un(a)?

0O 1. Ministerio

00 2. Agencia con dependencia ministerial
00 3. Agencia independiente

[0 4. Agencia dependiente de la Presidencia
0 5. Otra. Explique por favor
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2. ;Su Institucién tiene competencias de alcance?

O 1. A nivel de Gobierno nacional

O 2. A nivel de Gobierno subnacional (Estado, Regién, etc)
O 3. A nivel de Gobierno Local

O 4. Todas las anteriores

3. ¢Las funciones de su Institucién son?

O 1. Normativas

O 2. Ejecutivas

O 3. Promotoras

[ 4. Todas las anteriores

4. ;Se han identificado en la Institucién quienes son los (as)
responsables de la planificacién estratégica y éstos(as) cono-
cen sus responsabilidades?

O 1. No se han identificado a los(as) responsables

[ 2. Si, pero se han identificado débilmente a los(as) respon-
sables

O3. Si, se han identificado a los(as) responsables
aunqueiéstos(as)inoiconocen sus responsabilidades

[ 4.51, se han identificado a los(as) responsables y éstos(as)
conocen sus responsabilidades

O 5. Si, se han identificado a los(as) responsables y éstos(as)
conocen muy adecuadamente sus responsabilidades

5. ¢Su institucién cuenta con un Plan Estratégico?

O si
O No

6. ¢La elaboracién del Plan Estratégico Institucional ha sido
desarrollada en forma participativa?

O si
O No

7. Si la respuesta es Si, favor de indicar a qué nivel pertene-
cen quiénes lo elaboraron

O Nivel Directivo

O Nivel Gerencial

O Nivel Técnico

O Consultoria externa
O Todas las anteriores

8. (El planeamiento estratégico de la Institucién contie-
ne resultados esperados alineados con la(s) estrategia(s)
nacional(es) de desarrollo de su pais?

O 1. No estan alineados a la Estrategia Nacional

[ 2. Si, pero se encuentran débilmente alineados

[ 3. Si, se encuentran adecuadamente alineados

[ 4. Si iseiiencuentraniimuyiiadecuadamente alineados

O 5. Las estrategias nacionales de desarrollo no estan iden-
tificadas.



9. ¢(La Institucién cuenta con una misién y vision de largo
plazo? Si la respuesta es SI, ;cudl es el tiempo establecido
para el desarrollo es de su Visién? Explique por favor:

O 1. No cuenta con una Misién y Visiéon
[ 2. Sélo tiene Mision

[ 3. Sélo tiene Visién

0 4. Si cuenta con Misién y Vision

10. ;Los objetivos estratégicos y operativos han sido elabo-
rados considerando la misién y la visién de la institucién?

O 1. No han sido elaborados considerando la misién y vi-
sién de la institucion

O 2. Si, pero han sido considerados débilmente la misién y
visién de la institucion

0 3. Si, han sido considerados adecuadamente la misién y
visién de la institucion

[0 4. Si, han sido considerados muy adecuadamente la mi-
sién y vision de la institucién

11. ;Los objetivos estratégicos y operativos de la institucién
se han plasmado en planes y actividades operativas?

O 1. No se han plasmado en planes y actividades operativas

0 2. Si, pero han sido plasmados débilmente en planes y ac-
tividades operativas

0 3. 51, han sido plasmados adecuadamente en planes y ac-
tividades operativas

0 4. Si, han sido plasmados muy adecuadamente en planes
y actividades operativas

12. ;Existen mecanismos para hacer el seguimiento y evalua-
cién del cumplimiento de la planificacién estratégica en toda
la Institucion? ;Son aplicados regularmente?

[ 1. No existen mecanismos

O 2. Si, pero son mecanismos débiles

[ 3. Si, existen mecanismos adecuados

[ 4. Si, existen mecanismos muy adecuados

Eje 2: Gestion de Procesos

1. ;Se han identificado, disefiado y comunicado procesos
clave para llevar a cabo la planificacién estratégica de la or-
ganizacién?

O 1. No se han identificado

O 2. Si, pero se encuentran débilmente identificado(s) y/o
diseniado(s)

O 3. Si, se han identificado y/o disefiado adecuadamente

[0 4. Si se han identificado y/o disefiado muy adecuadamen-
te pero no se han comunicado

0 5. Si se han identificado y/o disefiado muy adecuadamen-
te y se han comunicado

2. ;Los procesos clave identificados han sido documenta-
dos? ;Quiénes conocen estos documentos?

[ 1. No han sido documentados
O 2. Si, han sido documentados y son de conocimiento del
nivel directivo
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0O 3. Si, han sido documentados y son de conocimiento del
nivel gerencial

[ 4. Si, han sido documentados y son conocimiento del ni-
vel técnico

O5. Si, han sido documentados y son de conocimiento de
toda la organizacién

3. ¢Los procesos identificados tienen objetivos, metas e in-
dicadores?

O 1. No cuentan con objetivos, metas e indicadores
0O 2. Si, sélo cuentan con objetivos

O 3. Si, s6lo cuentan con metas

[ 4. Si, s6lo cuentan indicadores

O 5. Si, cuentan con objetivos, metas e indicadores

4. ;Para el desarrollo de los procesos se han identificado a
sus responsables?

O 1. No han sido identificados(as)

0O 2. Si, han sido identificados(as) débilmente

O 3. Si, ihaniisidoiiidentificados(as) adecuadamente

[ 4. i, ihaniisidoiiidentificados(as) de manera adecuadas y
éstos conocen adecuadamente sus responsabilidades en el
proceso

5. ¢La Institucién incorpora el enfoque de igualdad de géne-
ro en sus actividades?

O 1. No ha incorporado el enfoque de igualdad de género

O 2. Si, pero se ha incorporado débilmente el enfoque de
igualdad de género

O3. Si, se ha incorporado adecuadamente el enfoque de
igualdad de género

[ 4. Si, se ha incorporado muy adecuadamente el enfoque
de igualdad de género

Procesos vinculados a la
ciudadania

6. En la identificacién y disefio de los procesos instituciona-
les, ;se ha considerado la participacién de los(as) clientes/
ciudadanos(as)/usuarios(as) de los servicios ptiblicos?

O 1. No se ha considerado la participacion de los(as) clien-
tes/ciudadanos(as)/ usuarios(as) de los servicios publi-
cos

0O 2. Si, pero se ha considerado débilmente la participacién
de los(as) clientes/ciudadanos(as) /usuarios(as) de los
servicios publicos

3. Si, se ha considerado adecuadamente la participacién
de los(as) clientes/ciudadanos(as) /usuarios(as) de los
servicios ptblicos

[ 4. Si, se ha considerado muy adecuadamente la participa-
cion de los(as) clientes/ciudadanos(as) /usuarios(as) de
los servicios ptiblicos

Si la respuesta es Si, diga Usted que medios han sido utili-
zados?

O 1. Encuesta

O 2. Estudio analitico especializado
O 3. Grupo focal

O 4. Otra. Por favor especifique

7. ;Se provee a los clientes/ciudadanos/usuarios, informa-
cién acerca de la Institucién y de los servicios que provee?

O1. No se provee a los(as) clientes/ ciudadanos(as)/
usuarios(as), informacién acerca de la Institucién y de los
servicios que provee

0 2. Si, pero se provee de forma limitada informacién acerca
de la Institucién y de los servicios que provee a los(as)
clientes /ciudadanos(as)/usuarios(as)

0 3. S, se provee adecuadamente informacién acerca de la
Institucién y de los servicios que provee a los(as) clientes/
ciudadanos(as) /usuarios(as)

0 4. Si, se provee muy adecuadamente informacién acerca
de la Institucién y de los servicios que provee a los(as)
clientes/ciudadanos(as) /usuarios(as)

8. ;Cual es el medio por el cual la Institucién pone en conoci-
miento de los(as) clientes / ciudadanos / usuarios, informa-
cién institucional y de los servicios que provee?

00 1. Pagina web

[ 2. Carta de Servicios

O 3. Centros de Atenciéon Ciudadana
[ 4. Teléfono

O 5. Boletin grafico
O 6. Otro. Describa

9. (Existe un proceso para proporcionar a los(as) clientes/
ciudadanos(as)/usuarios(as), asistencia y ayuda en la pres-
tacién de un servicio cuando éstos no tengan la capacidad de
exigirlo personalmente?.

[ 1. No existe un proceso especifico

0 2. S, existe un proceso especifico pero es débil.
[ 3. S, existe un proceso especifico adecuado

[0 4. Si, existe un proceso especifico muy adecuado

10. ;Existe un proceso para gestionar las quejas y suge-
rencias formuladas por los(as) clientes/ ciudadanos(as)/
usuarios(as), a la Institucion?

[ 1. No existe un proceso especifico

0 2. S, existe un proceso especifico pero es débil.
[ 3. S, existe un proceso especifico adecuado

[0 4. Si, existe un proceso especifico muy adecuado

11. ;Las acciones de mejora institucional toman en conside-
racién la satisfaccién, sugerencias, quejas, pedidos, etc. de
los(as) ciudadanos(as)/clientes/ usuarios(as) de los servi-
cios ptiblicos?

[ 1. No toman en consideracién
[0 2. Las toman en consideracion en forma referencial
0 3. Siempre son tomadas en consideracién
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Procesos de Soporte / Gestion de
Personal

1. ;La politica de Recursos Humanos estd relacionada con
la planificacién estratégica de la Institucién? (Entiéndase
en las etapas de ingreso, promocién, capacitacién y cese de
personal)

O 1. No esta relacionada

[ 2. Si, esté relacionada débilmente

[ 3. Si, esta relacionada adecuadamente

[0 4. Si, esté relacionada muy adecuadamente

2. ;Existen en la Institucién canales de comunicacién hori-
zontal, vertical ascendente y descendente entre los directi-
vos/responsables y el personal?

O 1. No existen

[ 2. Existen formalmente, pero no se utilizan

O 3. La comunicacién es s6lo horizontal

[ 4. La comunicacién es sélo vertical ascendente
[ 5. La comunicacién es sélo vertical descendente
O 6. Todas las opciones 3,4y 5

3. (Existen indicadores relacionados al desempefio del per-
sonal y muestran resultados positivos?

O 1. No existen

[ 2. Si, existen indicadores, pero de forma muy débil.

0O 3. Si, existen indicadores adecuados, pero no se utilizan
[ 4. Si, existen indicadores adecuados que se utilizan

4. ;La Institucién utiliza algtin sistema de evaluacién de re-
sultados para medir el desempefio del personal?

O 1. No se evalta al personal

0O 2. Si, pero se evaltia informalmente

0O 3. Si, existen mecanismos de evaluacién formal, pero no
se aplican

0O 4. Si existen mecanismos de evaluacion, pero que se apli-
can débilmente

O 5. Si existen mecanismos de evaluacién que se aplican
adecuadamente

O 6. Si existen mecanismos de evaluacién que se aplican
muy adecuadamente

5. ¢(Las autoridades de la Instituciéon brindan a su personal
retroalimentacion sobre su desempefio?

O 1. No brindan retroalimentacion
O 2. La brindan ocasionalmente
O 3. Siempre la brindan

6. ;Existen planes de capacitacién basados en las necesida-
des y evaluacion de la Institucién y de las personas?

[ 1. No existen planes de capacitacion

[0 2. Existen planes de capacitacién que no toman en cuen-
ta las necesidades y la evaluacién de la Institucién y del
personal

[0 3. Existen planes de capacitacién que si toman en cuen-
ta las necesidades y la evaluacién de la Institucién y del
personal



7. ;Las autoridades de la Institucién promueven una cultura
de trabajo en equipo?

O 1. No promueven

O 2. Si, pero se promueve débilmente

O 3. Si, pero se promueve adecuadamente

[ 4. Si, pero se promueve muy adecuadamente

8. A modo general, ;cree Ud. que los funcionarios y personal
de su institucién cuentan con las capacidades para cumplir
adecuada y eficientemente con sus funciones? Considere
Ud. como “capacidades” las condiciones preexistentes para
la realizacién de su trabajo como, por ejemplo, conocimien-
tos profesionales, aspectos organizacionales y funcionales,
materiales (recursos humanos, presupuestales, logisticos,
etc).

O 1. No cuentan con las capacidades

[ 2. Cuentan con capacidades, pero son débiles
O 3. Cuentan con capacidades adecuadas.

[0 4. Cuentan con capacidades muy adecuadas

Procesos de Soporte / Gestion
Presupuestal

1. ¢El presupuesto de la Institucién estd adecuadamente re-
lacionado con los programas/proyectos planificados para la
consecucién de los objetivos?

[ 1. No esta relacionado

O 2. S, esta relacionado, pero débilmente

[0 3. Si, esté relacionado adecuadamente

[0 4. S, esta relacionado muy adecuadamente

2. ;La Institucién tiene procesos de adquisicién y contrata-
cién eficaces para la prestacién de bienes y/o servicios?

O 1. No tiene procesos

0 2. S, tiene procesos pero son débiles
0 3. Si, tiene procesos adecuados

O 4. S, tiene procesos muy adecuados

3. ;La Institucién realiza auditorias apropiadas en sus pro-
gramas y proyectos?

[ 1. No realiza auditorias

O 2. S, las realiza pero ocasionalmente
0 3. S, las realiza periédicamente

0 4. Si, las realiza permanentemente

4. ;La Institucién tiene sistemas apropiados para el segui-
miento de las irregularidades financieras, incluyendo el
fraude y la corrupcién?

O 1. No tiene sistemas apropiados

O 2. Si, tiene sistemas, pero son débiles
[ 3. Si, tiene sistemas adecuados

0 4. S, tiene sistemas muy adecuados

E Organizacion de los Estados Americanos

Procesos de Soporte / Aspectos
Logisticos

1. ;Las instalaciones en la cual se encuentra la Institucién
son adecuadas para el desarrollo de las actividades plani-
ficadas para una efectiva prestacién de los servicios a los
clientes/ciudadanos /usuarios?

O 1. No son adecuadas
O 2. Son débilmente adecuadas
O 3. Son adecuadas

2. ;La Institucién cuenta con adecuadas herramientas tecno-
l6gicas para el desarrollo de sus programas/proyectos y /o
actividades?

0O 1. No cuenta con herramientas tecnolégicas

0O 2. Si, cuenta con herramientas tecnoldgicas pero son ob-
soletas

[ 3. 51, cuenta con herramientas tecnolégicas pero son limi-
tadas

O04.Opcién2y3

0O 5. Si, cuenta con herramientas tecnolégicas adecuadas

3. La Institucion tiene estrategias y planes apropiados para
la gestién de riesgos?

O 1. No tiene estrategias y planes apropiados para gestién
de riesgos

[ 2. Si, tiene estrategias y planes apropiados para gestion de
riesgos, pero no se utilizan

[0 3. Si tiene estrategias y planes para gestién de riesgos muy
apropiados

Eje 3: Gestion de Resultados

1. ;Existen indicadores para medir la satisfaccién de los(as)
trabajadores(as) respecto al desarrollo de los programas/
proyectos y/o actividades de la Institucién?

O 1. No existen indicadores

[ 2. Si, existen indicadores pero son débiles

0O 3. Si, existen indicadores adecuados, pero no se utilizan
[ 4. Si, existen indicadores adecuados que si se utilizan

2. ;Existe algtin tipo de mecanismo para medir la satisfac-
cién de los (as) clientes/ ciudadanos(as) /usuarios, relacio-
nados a la calidad de los servicios?

O 1. No existen mecanismos
[ 2. Si, existen pero no son utilizados
[ 3. S, existen y siempre son utilizados

De ser positiva la respuesta podria decir cudles son estos
mecanismos?

0O 1. Encuesta

O 2. Estudio analitico especializado
0O 3. Grupo focal

0O 4. Otra. Por favor especifique

3. ¢Su entidad ha realizado algtin tipo de medicién sobre la
calidad de los servicios prestados por las entidades ptibli-
cas?. De ser asf, por favor, adjunte el reporte respectivo.

0O si
O No

4. De forma global, ;podria Ud. decir que los(as)
ciudadanos(as) perciben que los servicios ptblicos provei-
dos por las entidades ptiblicas son?:

O 1. Muy baja calidad

[0 2. Baja calidad

00 3. Adecuados/ Regulares
O 4. Alta calidad

O 5. Muy alta calidad

Eje 4: Gestion de Relaciones
Institucionales

1. ;Para la realizacién de los programas/proyectos y/o
actividades de la Institucién, se han identificado a los(as)
proveedores(as) y aliados(as) estratégicos(as)?

[ 1. No se han identificado
[0 2. No se han identificado adecuadamente
O 3. Se han identificado adecuadamente
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2. ;Para desarrollar e implantar proyectos especificos con-
¢

juntos con otras Instituciones y/o Organizaciones del sector
publico o privado se promueven y organizan alianzas?

O 1. No se promueven y organizan alianza
[0 2. Se promueven y organizan ocasionalmente
[ 3. Siempre se promueven y organizan alianzas

3. ;Cudl es la naturaleza de sus principales aliados estraté-
gicos?

O Puablicos

O Privados - empresa

O Cooperantes

O Sociedad Civil

O Mixtos. De ser asi, por favor explique

Muchas gracias por compartir sus opiniones y dedicar su
tiempo para responder este cuestionario.

Departamento para la Gestién Publica Efectiva
Organizacién de los Estados Americanos
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B Anexo ]l

Relacion de instituciones rectoras en Administracion Publica
de los paises de las Américas que respondieron la 1ra. Consulta

Hemisférica
N° |Pais Entidad rectora / dependencia

1 | Antigua & Barbuda Public Sector Transformation Unit (PSTU)

2 | Argentina Secretaria de Gabinete y Coordinacién Administrativa

3 | Barbados Ministry of the Civil Service / Office of Public Sector Reform

4 | Belize Ministry of the Public Service and Elections & Boundaries

5 | Bolivia Ministerio de Planificacién del Desarrollo

6 | Canada Treasury Board of Canada Secretariat

7 | Chile Ministerio Secretaria General de la Presidencia / Unidad de
Modernizacion y Gobierno Digital

8 | Colombia Departamento Administrativo de la Funcién Publica

9 | Costa Rica Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica
(MIDEPLAN)

10 | Dominica Establishment, Personnel and Training Department

11 | Ecuador Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo - SENPLADES

12 | Guatemala Secretaria de la Presidencia de la Republica - SEGEPLAN

13 | Jamaica Cabinet Office / Public Sector Transformation Unit (PSTU)

14 | México Secretaria de la Funcién Publica

15 | Panama Ministerio de Gobierno

16 | Paraguay Secretaria de la Funcién Publica

17 | Pera Secretaria de Gestion Publica

18 | Republica Ministerio de Administracion Publica

Dominicana
19 | St. Kitts and Nevis Ministry of Foreign Affairs / Permanent Secretariat
20 | St. Vincent and Public Sector Reform Unit (PSRU)
The Grenadines

21 | The Bahamas Ministry of Finance

22 | Trinidad y Tobago Ministry of Public Administration / Direction Strategic Services
and Information Technology

23 | Venezuela Ministerio de Planificacion
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