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PANORAMA GENERAL

La Contraloria General en cumplimiento de su plan estratégico ha
generado acciones de fiscalizacién integral dirigidas a promover
mejoras en la gestion de las instituciones que impacten de forma
positiva la prestacion de los servicios publicos y consecuentemente
en la satisfaccion del interés colectivo.

Para ello, se generé un modelo orientador denominado Modelo
Integrado de Gestién Publica (MiGPS), el cual posibilita abordar
integralmente la gestion publica mediante la articulacion de un
conjunto de modelos de gestidn con practicas que se materializan
en toda la actividad organizacional.

Figura 1 Modelo Integrado de Gestion Publica
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Fuente: Elaboracion CGR.

Como se desprende de la Figura 1, MiGPS comprende cuatro
dimensiones -estrategia y estructura; liderazgo y cultura; procesos
e informacién; competencias y equipos- para el fortalecimiento de
la capacidad de gestion institucional, la cual se refiere a la
articulaciéon y preparacion de los recursos disponibles de cada
entidad para cumplir sus funciones, sus objetivos y alcanzar los
resultados.

Esas dimensiones comprenden una serie de practicas vinculadas a
la gestion para resultados, los riesgos, la calidad y el control interno
en cada una de las dimensiones definidas, cuya implementacion en
los subsistemas de gestion de las instituciones -financiera,
potencial humano, bienes y tecnologias de informacion- permite
fortalecer la capacidad de gestidon institucional en procura de
satisfacer las necesidades de la ciudadania y generar valor publico
mediante el desempenio eficiente y eficaz de su gestion.

En ese sentido, considerando la relevancia de que las instituciones
fortalezcan los servicios publicos a su cargo para la atencién de las
necesidades de la ciudadania, se presenta mediante este informe
un panorama general sobre la capacidad de gestion institucional
con base en dicho modelo, tomando en cuenta la informacion
suministrada por 282 instituciones.

Lo anterior, con el propdsito de generar insumos para la toma de
decisiones y potenciar el aprendizaje respecto a las practicas que
podran ser implementadas para la preparacion de los recursos
disponibles de cada entidad en el cumplimiento de sus funciones,
sus objetivos y alcanzar los resultados; es decir, el fortalecimiento
de su capacidad de gestion institucional.
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Capacidad de gestion institucional Respecto a los resultados por dimension, todas presentan una
s . s . . o . amplia brecha de mejora, de manera que resulta relevante que
Del analisis de la informacion obtenida se identifica que existe un P . . e J . d d
. . . . cada entidad identifique las practicas de mayor reto en cada una de
amplio margen de mejora en cuanto a la implementacién de . . o
. . . . ellas con el propédsito de establecer los planes de acciéon que les
practicas para el fortalecimiento de la capacidad de gestidon . . . e
D e . . permitan mejorar en su implementacion.
institucional, ya que las practicas analizadas se aplican en un
66,3% en promedio por parte de las 282 instituciones publicas Cuadro 1 Capacidad de Gestidn Institucional: Porcentaje promedio
Se observa que los gobiernos locales requieren mayores esfuerzos N° Dimensién Aplifa‘t:_ién de
siendo que corresponden al grupo institucional con mayor brecha practicas
(59,6%), en contraste con las instituciones publicas financieras que 1 ESTRATEGIAY ESTRUCTURA 70,1
aplican las practicas en un 89,2% en promedio. 2 PROCESOS E INFORMACION 68,5
Figura 2 Porcentaje promedio de practicas de capacidad de gestion 3 LIDERAZGO Y CULTURA
licad instituci |
apficadas por grupo instituciona 4 COMPETENCIAS Y EQUIPOS
Fuente: Elaboracion CGR.
89 2% - . Ly .
) Especificamente, en la dimension de Estrategia y Estructura que
T aners tiene como propdsito orientar el quehacer institucional mediante la
OWEA 70.7% definicion de acciones sistematicas vinculadas con los fines
) . . . o . .
' Empreces AR institucionales y los requerimientos de las partes interesadas, con

Gobiemo Central Financieras

el fin de obtener la generacion de valor publico, se observa la
importancia de planificar con miras a orientar la gestién del
Gosamos potencial humano, la gestion de riesgos y de activos, entre otras
practicas asociadas a esta dimension.

Respecto a la dimensién de Procesos e informacién, cuyo
Fuente: Elaboracién CGR. objetivo es definir las actividades o eventos que delimitan el
accionar institucional con la estrategia de forma sistematica e
integrada, con el fin de asegurar la consecucion de los bienes y
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servicios requeridos por las partes interesadas y disponer de los
datos internos y externos requeridos para el funcionamiento de los
procesos institucionales, se identificd que las instituciones deben
seguir avanzando en las acciones de integracién de los procesos
institucionales para el logro de los resultados; asi como, orientar la
gestion de su informacién con el propdsito de facilitar la toma de
decisiones y el alcance de resultados.

Por su parte, la dimensién de Liderazgo y Cultura, comprende
practicas que guian a las entidades a incorporar los requerimientos
de las partes interesadas al quehacer institucional, para la
consecucion de su estrategia; asi como, desarrollar e interiorizar el
conjunto de valores, creencias y formas de actuaciéon que orientan
el comportamiento de los miembros de una entidad para aportar
calidad, resultados y bienestar social en la entrega de los bienes y
servicios que facilitan a sus partes interesadas. Al respecto, las
instituciones tienen un reto importante, ya que el promedio de
aplicacion de las practicas de esta dimension es inferior al 62%,
identificando que el mayor margen de mejora esta asociado a la
practica de liderazgo mediante la motivacién, el acompafiamiento y
el reconocimiento al personal.

Por dltimo, la dimension de Competencias y Equipos tiene como
objetivo desarrollar al personal mediante el fortalecimiento de los
conocimientos, habilidades y destrezas necesarios para el logro de
los procesos, productos y servicios de calidad, acordes con los
requerimientos de las partes interesadas; asi como, potenciar las
habilidades de trabajo en equipo mediante la incorporacién de
técnicas colaborativas, con el fin de fomentar la efectividad, la
innovacion, la mejora continua y el aporte en la consecucion de los
objetivos institucionales. Los resultados revelan que 3 de las 4

practicas de esta dimensién tienen un amplio margen de mejora,
especificamente con el propésito de formar y desarrollar al
personal; asi como, orientar su desempeno hacia el fortalecimiento
de sus competencias y fomentando el desempefio eficaz y eficiente
de los equipos de trabajo.

Lo antes descrito, revela que existe un amplio espacio de mejora
que puede ser aprovechado por las administraciones para
fortalecer su capacidad de gestion, y consecuentemente, generar
valor publico y satisfacer las necesidades ciudadanas.

Sanas Practicas y aprendizajes

El analisis realizado por las instituciones del sector publico respecto
a la aplicacion de practicas vinculadas a la capacidad de gestion
institucional fundamentados en criterios normativos, técnicos vy
sanas practicas relacionados con elementos esenciales para su
fortalecimiento, asi como la interaccion con algunas
administraciones durante dicho analisis, permitié identificar las
siguientes sanas practicas y aprendizajes que pueden servir de
guia a las entidades participantes para consolidar este proceso en
futuras aplicaciones:
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Figura 3 Sanas practicas y aprendizajes

Conformacion de equipos de trabajo
01 Permite un diagnostico participativo, transparente y
objetivo.

Conformacion de expedientes

02 Facilita el seguimiento periddico a la Administracion
y a la Auditoria interna y el acceso a terceros de la
informacion.

Implementacién enfoque de calidad
03 Posibilita la mejora continua y la entrega de valor
publico a las partes interesadas.

04 Planes para instaurar la ética
Fortalece la integridad institucional

Ejecutar periodicamente acciones
05 Fortalece la cultura basada en riesgos, resultados y el
control interno.

Fuente: Elaboracion CGR.

En esa linea, se identifica que involucrar al personal mediante la
conformacion de equipos de trabajo fortalece el empoderamiento,
la transparencia y el compromiso con las acciones trazadas por la
organizacién para mejorar su capacidad de gestién institucional de
manera continua. Adicionalmente, el desarrollo de acciones para
instaurar la ética y la cultura organizacional basada en riesgos,
resultados y control interno fortalecen la integridad, la mejora
continua y la generacion de valor publico.

Principales desafios

A partir de la informacién analizada, se identificaron los siguientes
desafios para fortalecer la capacidad de gestion institucional:

Figura 4 Principales desafios para fortalecer la capacidad de gestion

institucional

Identificar para cada practica, la perspectiva institucional y la definicion
formal de objetivos, metas, responsables y mecanismos de verificacion.

Enfocar esfuerzos en la gestién, orientacion del desempefio vy
formacion y desarrollo del personal.

Determinar causas que impiden el fortalecimiento de la capacidad de
gestion y generar informacion para la toma de decisiones
institucionales.

Incrementar el involucramiento de los jerarcas institucionales en el
seguimiento de la capacidad de gestion.

Consolidar la gestion para resultados e implementar un enfoque de
calidad en sus sistemas de gestion, para generar bienes y servicios de
acuerdo con las expectativas requeridas por la ciudadania.

Utiizar los insumos del proceso de evaluacion del desempefio
institucional y del entorno, para desarrollar al personal y determinar el
cierre de brechas técnicas y de competencias a partir de las actividades
de formacion desarrolladas.

Fuente: Elaboracion CGR.

En conclusién, se recomienda la formulacion e implementacion de
planes de accion a partir del autoanalisis e identificacion de las
dimensiones, practicas y acciones donde se requieren mayores
esfuerzos por parte de la organizacion con el propdsito de mejorar
la capacidad de gestién institucional y avanzar en su preparacion
para la mejora en la gestién de los bienes y servicios que ofrece a
la ciudadania.
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INFORME DE SEGUIMIENTO DE LA GESTION PUBLICA
N° DFOE-CAP-SGP-00006-2021

Capacidad de gestion institucional

Introduccion

Origen del seguimiento de la gestiéon publica

La Contraloria General en cumplimiento de su plan estratégico ha
generado acciones de fiscalizacion integral dirigidas a promover
mejoras en la gestion de las instituciones que impacten de forma
positiva en la gestion del servicio publico y consecuentemente en la
satisfaccion del interés colectivo.

Como parte de esas acciones se encuentra la definicion e
implementacién de un modelo orientador de fiscalizacion, el cual
posibilita abordar integralmente la gestion publica, mediante la
generacion de valor y la orientacion al logro de los resultados,
denominado Modelo Integrado de Gestién Publica (MiGPS).

Dicho modelo tiene el propdsito de generar instrumentos que
permitan a las instituciones conocer su nivel de capacidad o
preparacion para cumplir sus funciones y lograr los obijetivos
propuestos.

Asi las cosas, con fundamento en las potestades asignadas a la
Contraloria General, el presente informe se constituye en el
primero en reflejar los resultados de la capacidad de gestion
institucional del sector publico costarricense.

Objetivo General

Brindar un panorama general sobre la capacidad de gestidon
institucional, con base en el andlisis del marco regulatorio y buenas
practicas aplicables, con el propésito de promover su
fortalecimiento en procura de la generacion de valor publico.

Alcance

El seguimiento de la gestion comprende el analisis de la capacidad
de gestion institucional de 282 entidades del sector publico, a partir
de las dimensiones que conforman MiGPS. Lo anterior, con base
en el marco normativo y las buenas practicas aplicables. El periodo
de estudio posee un alcance temporal al 30 de abril de 2021.

Marco metodolégico

Las practicas y acciones que permiten determinar la capacidad de
gestion institucional se construyen a partir de normas, modelos y
estandares - normativos y técnicos - impulsores de la mejora
continua en la capacidad de gestion publica, relacionados con la
gestion para resultados, gestiéon de calidad, gestidén de riesgos y
control interno.

Esas bases tedricas identifican factores clave en la estrategia, la
estructura organizacional, los procesos institucionales, la
informacion, el liderazgo, la cultura organizacional, las
competencias y los equipos presentes en cualquier tipo de
organizacion y que son fundamentales para la mejora de su
gestion.
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Asimismo, MiGPS incorpora los subsistemas de gestion financiera,
del potencial humano, de tecnologias de informacion y de bienes
que en su conjunto buscan el fortalecimiento de la capacidad de
gestion institucional en procura de satisfacer la necesidades de la
ciudadania y generar valor publico.

La capacidad de gestion institucional parte de las cuatro
dimensiones definidas en MiIGPS (Figura 2), conformadas por
practicas y acciones.

Figura 5 Dimensiones, Practicas y acciones

Capacidad de Gestion Institucional

DIMENSIONES
Estructura Informacién Equipos

Fuente: Elaboracion CGR.

Los insumos para el presente informe se obtuvieron mediante un
instrumento electrénico completado por la Administraciéon el cual
fue validado por el jerarca. Sus resultados permitieron obtener el
estado de situacién y la linea base de la capacidad de gestion
institucional de cada entidad por dimensién.

Generalidades

En primera instancia resulta relevante indicar que el modelo MiGPS
articula un conjunto de modelos de gestion publica que contienen
buenas practicas que se materializan en toda la actividad
organizacional, contemplando desde la planificacion estratégica y
la estructura organizacional, los temas de cultura, procesos y
actividades, y hasta el seguimiento y evaluacién de resultados.

Esta articulacion sincronizada, presupone que el logro de los
resultados esperados no es viable sin la generacién implicita de
productos y servicios de calidad y conforme a los requerimientos y
necesidades de los usuarios. Tampoco se logra predictibilidad en la
calidad de los productos y servicios sin una gestién de procesos y
operaciones controlada y que opera con criterios de economia,
eficacia y eficiencia y que se mantenga dentro de los niveles de
tolerancia establecidos.

Por tanto, el modelo MiGPS integra las citadas dimensiones para el
fortalecimiento de la capacidad de gestion institucional, las cuales
se materializan en los procesos sustantivos y de apoyo, e impulsan
la mejora por medio de la gestion de resultados, riesgos y calidad
con el propdsito de mejorar la gestion institucional y generar
resultados.
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buenos resultados en el desempefo, de forma sostenible en el
tiempo. (Ver Figura 7)

Figura 6 Modelo Integrado de Gestion Publica (MiGPS)
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Figura 7 Modelo de Capacidad de Gestion Institucional
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Fuente: Elaboracion CGR.

Las dimensiones del modelo consideran distintos elementos
institucionales fundamentales que influyen en la capacidad de
gestion de las entidades y que comprenden aspectos tangibles
(formales o duros) e intangibles (blandos). Asimismo, se
consideran practicas y acciones dentro de cada dimension, que
buscan el desarrollo de una accidon constante con el objetivo
explicito de crear o fortalecer una habilidad, mediante el empleo de
los conocimientos y directrices aplicables, la cual esta sujeta a
permanente revision y ajuste y que supone la posible obtencion de

El fortalecimiento de dicha capacidad contribuye al cumplimiento de
responsabilidades relacionadas con el funcionamiento,
mantenimiento, perfeccionamiento y evaluacion de los sistemas de
control interno’. También contribuye a la preparacion para enfrentar
los cambios en el entorno, gestionar hacia los resultados, lograr los
estandares de calidad y gestionar los riesgos que se enfrentan.

' Inciso b) del articulo 2 de la Ley General de Control Interno, N° 8292.
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En ese sentido, propicia que las instituciones del sector publico
participantes, mediante su estrategia y estructura organizacional,
identifiquen, entre otros, las necesidades de los usuarios y
usuarias, los beneficios y el valor publico que se generara de la
prestacion de bienes y servicios. Esto a su vez conlleva a
interrelacionar los procesos institucionales, articular la informacion
y gestionar los recursos para responder a los requerimientos
solicitados por las partes interesadas.

Asimismo, posibilita que el personal encargado de prestar los
bienes y servicios, asuma un liderazgo en el desempeio de sus
obligaciones, se desarrolle de acuerdo con las expectativas
institucionales y actue conforme a los principios y comportamientos
éticos promovidos por la organizacion.

Por tanto, el Modelo de Capacidad de Gestidon Institucional, se
establecid con el propésito de que el Sector Publico, fortalezca su
gestion, en procura de una mayor precision en la satisfaccion de
las necesidades de los usuarios y usuarias, la mejora continua y
optimizacién de la preparacion de acuerdo con las necesidades y
requerimientos que el entorno le exige.
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instituciones

gestidon

El sector publico costarricense muestra una implementacion de
practicas para el fortalecimiento de la capacidad de gestion
institucional de un 66,3% en promedio.

Cuadro 2 Capacidad de Gestion Institucional: Porcentaje promedio
de aplicacion de practicas por dimension

% promedio de
N° Dimension aplicacion de
practicas
1 ESTRATEGIAY ESTRUCTURA 70,1
2 PROCESOS E INFORMACION 68,5
3 LIDERAZGO Y CULTURA 61,7

4 COMPETENCIAS Y EQUIPOS
Fuente: Elaboracion CGR.

En ese sentido, existe un amplio espacio de mejora que de ser
aprovechado podria generar aprendizajes institucionales para la
implementacién de los distintos elementos fundamentales que
influyen en la capacidad de gestion institucional de las entidades.

La planificacién para orientar la gestién del potencial humano, la
orientacion del desempefio del personal hacia el fortalecimiento de
sus competencias y la formacién y desarrollo del personal para el
fortalecimiento de competencias, se constituyen en practicas donde
las acciones ejecutadas por las instituciones publicas no
sobrepasan en promedio el 57% de cumplimiento.

Donde se visualizan mayores avances es en la implementacion de
la planificacion a corto plazo, la alineacion de la estructura
organizacional y funcional con la estrategia institucional, la
orientacion de la accion institucional hacia un enfoque de
generacion de valor publico y la planificacion para orientar la
gestion financiera, cuyas acciones implementadas por las
instituciones sobrepasan el 75% de aplicacion promedio.

En relacién con la dimension de estrategia y estructura, las
practicas que muestran mayores avances se refieren a la
planificacion de corto plazo (80%) y el alineamiento de la estructura
organizacional y funcional con la estrategia institucional (78%)y la
orientacion de la accion institucional hacia un enfoque de
generacion de valor publico (77%). Esta situacion evidencia que la
mayoria de instituciones han establecido acciones previas a la
formulacién de la estrategia institucional, tales como: a. Definicion
del marco estratégico, considerando el marco juridico, b.
Identificacibn de las partes interesadas, c. Definicibn de
requerimiento de esas partes y d. Definicién de productos, efectos
e impactos.

No obstante, las entidades muestran mayores brecha en relacion
con las practicas de planificacién para orientar la gestion del
potencial humano (54%), la gestion de riesgos (59%) y la gestion
de activos (59%), las cuales buscan asegurar el talento humano
institucional que permita alcanzar los objetivos organizacionales,
asi como asegurar los activos institucionales necesarios para
alcanzar los objetivos organizacionales e identificar, evaluar y
administrar los riesgos institucionales para la toma de decisiones
agil y oportuna orientada al logro de los objetivos.
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En cuanto a la dimensién de procesos e informacion la practica
que orienta el accionar institucional hacia la gestion de la
informacion que facilite la participacion y la rendicion de cuentas a
las partes interesadas, es la de mayor avance (72%). Por su parte,
las practicas de integracion de los procesos institucionales para el
logro de los resultados y la orientacion de la accién institucional
hacia la gestion de la informacion que facilite la toma de decisiones
y el alcance de los resultados, requieren un mayor esfuerzo de
aplicacion por parte de las instituciones (66%).

Los resultados de la dimension de liderazgo y cultura muestran
que el fomento del liderazgo mediante la motivacién, el
acompafamiento y el reconocimiento al personal, corresponde a la
practica en la que mayor cantidad de instituciones no realizan
esfuerzos en la totalidad de temas involucrados (57%). En esta
dimension destaca el avance en cuanto a temas relacionados con
la practica de conduccion hacia principios y comportamiento éticos;
sin embargo, registra un promedio de aplicacion de 65% por lo que
se vislumbran brechas importantes de mejora.

Por ultimo, la dimensién de competencias y equipos es la que
registra la menor aplicacion de practicas (59,9% promedio). El
mayor avance se identifica en los temas relacionados con el
establecimiento de competencias del personal para el logro de los
procesos, productos y servicios de calidad (70%); pero sus
oportunidades de mejora se centran en la orientacién del
desempefo del personal hacia el fortalecimiento de sus
competencias (55,8%).

A nivel institucional, los resultados permiten determinar que al 30
de abril de 2021 el 83% (235) de las instituciones del sector publico
participantes (282) requieren realizar esfuerzos en las acciones
basicas de los modelos orientadores asociadas a una o mas
practicas relacionadas con las dimensiones que fortalecen la
capacidad de gestion institucional y el mayor reto se ubica en las
acciones orientadas a practicas para generar informacién periédica
para la toma de decisiones, tal y como se observa en el siguiente
cuadro:

Cuadro 3 Aplicacion promedio de las acciones asociadas a las
practicas de Capacidad de Gestion Institucional

Desarrollan Generan
Instituciones segun Acciones Comunican y r0CesOS informacion
clasificador institucional basicas aseguran la ge meiora periédica para la
del Sector Publico comprension .J toma de
continua .
decisiones
Instituci Publi
F”If‘;:;':rr;‘f Ublicas 95% 90% 85% 72%
Ei'::r:iis:;:“b"cas no 82% 70% 56% 47%
Gobierno Central 80% 70% 59% 51%
Instituciones
Descentralizadas no 75% 67% 56% 47%
Empresariales
Organos Desconcentrados 71% 65% 48% 43%
Gobiernos Locales 70% 58% 46% 40%

Fuente: Elaboracion CGR.
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Los gobiernos locales y los érganos desconcentrados son las
instituciones que requieren mayores esfuerzos, pues su promedio
de aplicacién de las acciones relacionadas con la comunicacién y
aseguramiento de la comprension de las practicas de capacidad de
gestion institucional, asi como para el desarrollo de procesos de
mejora continua y la generacién de informacion para la toma de
decisiones es inferior al 55%, mientras que las instituciones
publicas financieras son las que registran una mayor
implementacién de las acciones asociadas a las practicas (83% en
promedio).

Asi las cosas, considerando la importancia de generar insumos
para la toma de decisiones para promover el fortalecimiento de la
capacidad de gestion institucional, se detallan a continuacién de
forma general las situaciones determinadas respecto a las
dimensiones de estrategia y estructura; liderazgo y -cultura;
procesos e informacion; y competencias y equipos.
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Estrategia y estructura

La estrategia comprende practicas que tienen como objetivo
orientar el quehacer institucional mediante la definicién de acciones
sistematicas vinculadas con los fines institucionales y los
requerimientos de las partes interesadas, con el fin de obtener la
generaciéon de valor publico. Por su parte, las vinculadas a la
estructura buscan organizar a la entidad mediante la definiciéon de
las unidades y los puestos requeridos para asegurar el
cumplimiento de la estrategia institucional.

En promedio el 63% (177) de las instituciones del sector publico
realizan esfuerzos en la totalidad de acciones indispensables para
orientar y organizar el quehacer institucional; mientras que el 11%
no realizan las acciones de las practicas de esta dimension y el
26% realizan esfuerzos parciales.

En esta dimension, los resultados por tipo de institucién segun el
clasificador institucional, muestran una brecha importante entre las
instituciones publicas financieras como los bancos, las sociedades
de inversién, valores, seguros y pensiones, y el resto del sector
publico, especialmente de los 6rganos desconcentrados.

Cuadro 4 Aplicacion promedio de las acciones asociadas a las
practicas de Estrategia y estructura por instituciéon

% promedio de
acciones

91,1

Instituciones segun clasificador institucional del Sector
Publico

Instituciones Publicas Financieras

Empresas Publicas no Financieras 76,6
Gobierno Central 76,3
Instituciones Descentralizadas no Empresariales 69,2
Gobiernos Locales 65,5
Organos Desconcentrados 65,3

Fuente: Elaboracion CGR.

Por su parte, las practicas involucradas en la dimensién de
estrategia y estructura, demuestran los siguientes resultados:

Cuadro 5 Aplicacion promedio de acciones asociadas a las practicas

de Estrategia y estructura

o .
N° Practica to prorf!edlo
de acciones

1 Orientacion de la accion institucional hacia un enfoque de generacién 77 1
de valor publico. ’

2 iImplementacion de una planificacion estratégica. 73,0

3 iPlanificacion para orientar la gestion financiera. 75,3

4 :Planificacion para orientar la gestion del potencial humano. 54,1

5 :Planificacion para orientar la gestion de TI. 70,6

6 iPlanificacion para orientar la gestion de activos. 59,7

7 :lmplementacion de una planificacion de corto plazo. 80,0

8 :Orientacion de la accion institucional hacia la gestion de riesgos. 59,3
Orientacion de la accion institucional hacia una gestion coordinada

9 L ) ) 73,4
con otras instituciones con fines compartidos.

10 Alineacion de la estructura organizacional y funcional con la estrategia 78.0
institucional. ’

Fuente: Elaboracion CGR.
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Practica 1 Orientacion de la accion institucional hacia un

enfoque de generacién de valor publico.

Esta acciéon tiene como objetivo conocer los requerimientos,
necesidades, expectativas y preferencias de las personas usuarias,
con el fin de brindar de manera oportuna y efectiva los bienes y
servicios de la institucion.

Se destaca principalmente la necesidad de implementar acciones
previas a la formulacién institucional centradas en el valor publico,
donde las instituciones muestran debilidades en la definicién de los
requerimientos de las partes interesadas, debido a que un 21,5%
no realiza esta definicién (Figura 5).

Figura 8 Acciones indispensables para generar valor publico

Definen el marco estratégico
(misidn, visidn y valores
institucianales).

Definen los
requearimientos de las
partes interesadas

Identifican las partes

interesadas 85.3% 78,5%

81,7 %

Definen los praductos, efectos e
impactos esperados considerando
el valor publico pretendido.

Fuente: Elaboracion CGR.

Practica 2 Implementacion de una planificacién estratégica.

Esta practica busca asegurar que la planificacion estratégica se
encuentre acorde con los fines institucionales y los requerimientos
de las partes interesadas, con el fin de orientarla a la generacion de
valor publico. Al respecto, se destaca que durante la formulacién de
la planificacién estratégica la accidén con mas oportunidades de
mejora corresponde a la identificacion de riesgos asociados al logro
de las metas y objetivos estratégicos institucionales, s6lo un 66,3%
de las instituciones sefala realizar dicha identificacion.

Ademas, para el seguimiento y evaluacion de la planificacion
estratégica, un 35,1% de las instituciones indican que no
documentan los ajustes realizados, los aprendizajes logrados y las
recomendaciones para acciones futuras, limitando el uso de estos
insumos para la toma de decisiones.

Practica 3 Planificacion para orientar la gestion financiera.

Esta practica, pretende asegurar los recursos financieros
institucionales que permitan la generacién de bienes y servicios de
una forma eficiente y eficaz.

Al respecto, se destaca que un 26,5% de las entidades no
identifican los riesgos relevantes asociados a la planificacién que
orienta la gestion financiera; por ende, no definen las medidas que
permiten administrar estos riesgos, situacion que podria incidir en
la toma de decisiones y la disponibilidad de los recursos financieros
institucionales.
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Por su parte, un 35,1% no realiza estudio de necesidades

Figura 9 Acciones indispensables para la planificacién de la gestion cuantitativas y cualitativas del recurso humano para contrastar esas
financiera

necesidades con sus capacidades internas e identificar las

Se consideran las acciones que deben emprenderse para cubrir las diferencias.

necasidades identificadas y
los riesgos administradaos
para |a planificacion de la

gestion financiera,

Practica 5 Planificacidon para orientar la gestion de TI

Se identifican los riesgos Esta practica, busca asegurar los recursos tecnologicos
relevantes asociados a la . . . L. . .

planificacion que orienta a |nst|tu0|onal_es. para’alcanzar los obJetlvgs .org_anlzamon.ales. Al
gestidn financiera respecto, si bien mas del 75,0% de las instituciones definen las

Se definen los parametros
econdmicos y financieros
que brinden informacidn
sobre los resultados de la
gestion financiera.

necesidades de Tl e identifican los riesgos asociados (Figura 7), se
requieren mayores esfuerzos institucionales para utilizar los
insumos generados de las acciones anteriores para la planificacion

Se definen las necesidades de la gestion de TI.
de recursos financieros a

corto, mediana y largo plazo Figura 10 Acciones indispensables para la planificaciéon de la gestién

de Tl
Van
o BT 1%

Fuente: Elaboracion CGR.

)

£

Practica 4 Planificacion para orientar la gestion del potencial 753% 73.5%
humano. .
Las acciones desarrolladas en esta practica procuran disponer del
talento humano institucional para alcanzar los objetivos

rganizacionales. N .
org aclonaies Se definen las Se identifican Se consideran las

. . necesidades de los riesgos necesidades

Al respecto, un 44,4% de las entidades no considera las tecnologias de relevantes identificadas y los
necesidades y los riesgos para llevar a cabo esta planificacion, con informacian asociados ala  riesgos adminisirados
lo que se puede comprometer la gestién del potencial humano planificacion
necesario para brindar los bienes y servicios. Fuente: Elaboracién CGR
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Practica 6 Planificacion para orientar la gestion de activos.

Esta practica busca asegurar los activos institucionales necesarios
para alcanzar los objetivos organizacionales.

La principal brecha se debe a que un 41,9% de las instituciones
indican que no consideran las necesidades identificadas y los
riesgos administrados para llevar a cabo la planificacion de la
gestién de activos.

El objetivo de la planificacion de estos recursos es permitir la
satisfaccion de los intereses institucionales y la consecucion, de
manera efectiva, de los bienes y servicios.

Practica 7 Implementacion de una planificacion de corto plazo.

La planificacibn de corto plazo debe considerar los fines
institucionales, y los requerimientos de las partes interesadas, con
el fin de orientarla a la generacién de valor publico.

Se destaca que el 93,9% de las instituciones definen actividades,
metas y los indicadores de desemperio claros, medibles, realistas y
aplicables de corto plazo, lo cual permite que la planificacién
institucional responda adecuadamente al cumplimiento de sus
objetivos y contribuya a la gestidn de la institucién de frente a las
demandas sociales en su campo de accion.

No obstante, en la formulacion de la planificacion de corto plazo un
34,4% de las instituciones no identifica los riesgos asociados al
cumplimiento de los objetivos y metas de corto plazo; de igual
forma no definen las medidas que permiten administrarlos.

En esta practica, al igual que en la implementacion de una
planificacion estratégica (practica 2), durante el seguimiento y
evaluaciéon, un 27,9% de las instituciones no documentan los
ajustes  realizados, los aprendizajes logrados y las
recomendaciones para acciones futuras, con lo que se limita el uso
de estos insumos para los analisis evaluativos derivados.

Practica 8 Orientacion de la accion institucional hacia la

gestion de riesgos.

Esta practica, busca identificar, evaluar y administrar los riesgos
institucionales para la toma de decisiones agil y oportuna orientada
al logro de los objetivos. Un 43,1% de las instituciones no disponen
de una estrategia de gestion integral de riesgos, considerando los
riesgos de corrupcion.

Ademas, sdélo un 73,8% de las instituciones definen el nivel de
riesgo institucional aceptable (apetito al riesgo) asi como el perfil
del riesgo y la capacidad de riesgo a nivel institucional.

Figura 11 Acciones indispensables para la gestion de riesgos

Han identificado, evaluado,

priorizado y monitoreado los

aceptable; asi como el perfil nesgos asociados a los
del riesgo. procesos.,

* -
A TR

-
Cuentan con una estrategia de
gestidn integral de riesgos.

Definen el nivel v capacidad
de riesgo institucional

Fuente: Elaboracion CGR.

Contraloria General de la Republica
T: (506) 2501-8000, F: (506) 2501-8100 C: contraloria.general@cgrcr.go.cr
http:// car.go.cr/ Apdo. 1179-1000, San José, Costa Rica



http://www.cgr.go.cr/

—CGR

19

Practica 9 Orientacion de la accién institucional hacia una
gestion coordinada con otras instituciones con fines
compartidos.

Con esta practica se promueve que las entidades alcancen los
fines comunes con mayor calidad y eficiencia mediante una gestion
coordinada con otras instituciones.

Al respecto, el 84,6% de las instituciones identifican los bienes y
servicios a desarrollarse en coordinacion con otras instituciones, y
el 82,8% sefala cumplir con el establecimiento de las alianzas
claves para la prestacion de esos bienes y servicios de forma
coordinada, con lo cual se propicia gestionar las relaciones con los
actores estratégicos.

Practica 10 Alineacion de la estructura organizacional y
funcional con la estrategia institucional.

Esta practica, procura asegurar una estructura organizacional y
funcional alineada con la estrategia institucional, con el fin de
potenciar el valor publico.

Es importante indicar que, en las acciones indispensables esta
practica en promedio alcanza un alto porcentaje de cumplimiento,
como se muestra seguidamente:

Figura 12 Acciones indispensables de alineamiento de la estructura
organizacional

90,7%
® I 9
. . .
- & .
Definen el Establecen y Definen para las Precisan las
arganigrama y los describen las unidades tareas y
puastos unidades organizacionales; responsabilidades
institucionales que  organizacionales las relaciones de los puestos, de
conforman la sustantivas, jerarquicas,; las acuerdo con los
estructura estratégicas y de lineas de raquisitos
organizacional y apoyo. dependencia v persnna_les.
funcional. coordinacidn, y los académicos,
niveles de control tecnicos vy de
expanancia
Necesarios.

Fuente: Elaboracion CGR

Finalmente, se deben realizar esfuerzos en establecer y describir
las unidades organizacionales estratégicas, sustantivas y de apoyo,
con el objetivo de fortalecer la gestidon organizacional, asi como la
definicion de las lineas de dependencia y coordinacion, y los
niveles de control entre las unidades organizacionales para apoyar
el logro de los objetivos institucionales.
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Procesos e informacion

Los procesos comprenden practicas que tienen como obijetivo
definir las actividades o eventos que delimitan el accionar
institucional con la estrategia de forma sistematica e integrada, con
el fin de asegurar la consecucién de los bienes y servicios
requeridos por las partes interesadas.

Por su parte, las practicas relacionadas con la informacién buscan
disponer de los datos internos y externos requeridos para el
funcionamiento de los procesos institucionales, mediante los
mecanismos que garanticen su seguridad (confidencialidad,
integridad y disponibilidad) y calidad (confiabilidad, oportunidad y
utilidad) a efecto de apoyar la transparencia, la rendicion de
cuentas y la toma de decisiones.

Los resultados muestran que en promedio el 65% de las
instituciones realizan esfuerzos en la totalidad de acciones
indispensables para integrar los procesos institucionales y
gestionar la informacién para la toma de decisiones, rendicion de
cuentas, el alcance de resultados y la participacion de las partes
interesadas. Por su parte, en promedio el 15% no realiza acciones
en ninguno de los temas descritos en las practicas y el 20%
realizan esfuerzos parciales en una 0 mas acciones involucradas.

En esta dimension, los resultados por tipo de institucion segun el
clasificador institucional, muestran que con excepcién del Gobierno
Central y las Instituciones Publicas Financieras, las restantes
entidades del sector publico enfrentan el reto de poner en practica

una serie de acciones que les permitan la implementacion de
procesos de mejora continua y la generaciéon de informacion
actualizada para la toma de decisiones institucional en relacion con
los temas que se involucran en esta dimensién.

Cuadro 6 Aplicacion promedio de las acciones asociadas a las
practicas de Procesos e informacién por institucion

Instituciones segun clasificador institucional del Sector % promedio de

Publico acciones
Instituciones Publicas Financieras —
Gobierno Central 77,0
Empresas Publicas no Financieras 68,0
Instituciones Descentralizadas no Empresariales 67,4
Organos Desconcentrados 61,6
Gobiernos Locales 61,4

Fuente: Elaboracion CGR.

Por su parte, las practicas involucradas en la dimensién de
procesos e informacién, demuestran los siguientes resultados:

Cuadro 7 Aplicacion promedio de acciones asociadas a las practicas
de Procesos e informacién

o :
Ne Practica %o promedio
de acciones

1 Integracion de los procesos institucionales para el logro de los 667
resultados. ’
Orientacién de la accion institucional hacia la gestion de la

2 iinformacion que facilite la toma de decisiones y el alcance de los 66,7
resultados.
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Orientacién de la accion institucional hacia la gestion de la
3 iinformacion que facilite la participacion y la rendiciéon de cuentas a las
partes interesadas.

72,0

Fuente: Elaboracion CGR.

Practica 1 Integracion de los procesos institucionales para el
logro de los resultados.

Esta practica busca fomentar por medio de la integracion de
procesos institucionales el logro de resultados y la generacion de
valor publico. Al respecto, el 78,8% de las instituciones define los
procesos estratégicos, sustantivos y de apoyo; no obstante, el
30,5% no define el objetivo y los beneficios que aporta cada uno de
esos procesos a las partes interesadas, lo cual repercute en la
identificacion de usuarios, expectativas y necesidades en la
formulacién de cada proceso. Ademas, podria generar que los
objetivos no se encuentren alineados a la vision institucional.

Un 29,3% de las instituciones no realiza la definicién precisa y
secuencial de las actividades que componen cada proceso, con lo
cual se podria ver afectado el cumplimiento de objetivos debido a
que no se fomenta la ejecucién eficiente de los procesos
institucionales por parte de los responsables.

En esta practica, un 39,4% de las instituciones no efectua o realiza
parcialmente la comunicacibn y el aseguramiento de Ia
comprension en el personal acerca de la integracion de los
procesos institucionales y su alineamiento con la estrategia.

Practica 2 Orientacion de la accion institucional hacia la
gestion de la informaciéon que facilite la toma de decisiones y
el alcance de los resultados.

Con esta practica se procura facilitar la toma de decisiones y el
alcance de los resultados con la disposicién de informacion interna
y externa requerida de los procesos institucionales. Para esto, se
desarrollan acciones orientadas a la identificacion de los
requerimientos de informacién y la definicion de los mecanismos
para fortalecer la seguridad (confidencialidad, integridad vy
disponibilidad) y la calidad (confiabilidad, oportunidad y utilidad) de
la informacion de la gestion institucional.

Un 74,2% de las entidades realizan la identificacion de los
requerimientos de informacién que facilitan la toma de decisiones y
el alcance de los resultados, considerando las necesidades de las
partes interesadas.

Figura 13 Porcentaje de instituciones que implementa acciones para
fortalecer la gestion de la informacion

e
1|- : .I . N ] L EEREEE 3
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74,2%

Sa lienen idantificados
los requerimientos de
Informacidn que
faciliten la oma de
decisiones y el
alcance de s
resultados

71,3%

La informacsdn
imstitucianal se organiza y
funciona de forma
integrada para favorecer la
tama de decisiones y el
alcance de los resultados

5a definen las
origntaciones y los
MEBCANSMOS para
asagurar la seguridad v la
calidad de la informacidn
de la gestion instiiucional

Fuente: Elaboracion CGR.

Practica 3 Orientacion de la accion institucional hacia la
gestion de la informacion que facilite la participacion y la
rendicidon de cuentas a las partes interesadas.
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Pretende apoyar la transparencia, rendicion de cuentas y toma de
decisiones por medio de la disposicion de informacién interna y
externa requerida de los procesos institucionales.

Al respecto, un 22,2% de las entidades no han identificado los
requerimientos de informacion que faciliten la participacion y la
rendicion de cuentas, lo que podria incidir en la entrega de
informacion apropiada a la ciudadania relacionada con la gestion
institucional para su participacién o conocimiento del actuar
institucional.
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I-id erngo Y C U"U rq Cuadro 8 Aplicacion promedio de las acciones asociadas a las

practicas de Liderazgo y cultura por institucién

organizacional

Instituciones segun clasificador institucional del % promedio de
Sector Publico acciones

Las practicas relacionadas con el liderazgo guian a las entidades a Instituciones Publicas Financieras —
incorporar los requerimientos de las partes interesadas al quehacer Instituciones Descentralizadas no Empresariales 64,4
institucional, para la consecucion de su estrategia. Gopiame 62.7
Por su parte, las practicas referentes a la cultura organizacional Empresas Publicas no Financieras i
desarrollan e interiorizan el conjunto de valores, creencias y formas Organos Desconcentrados 57,2
de actuacion que orientan el comportamiento de los miembros de Gobiernos Locales
una entidad para aportar calidad, resultados y bienestar social en la Fuente: Elaboracion CGR.
entrega de los bienes y servicios que facilitan a sus partes _ _ _ ]
interesadas. Por su parte, las practicas involucradas en la dimensién de

liderazgo y cultura, demuestran los siguientes resultados:
Los resultados muestran que en promedio el 61% de las
instituciones realizan esfuerzos en la totalidad de acciones
indispensables para fomentar el liderazgo y la cultura

Cuadro 9 Aplicacion promedio de acciones asociadas a las practicas
de Liderazgo y cultura

organizacional; mientras que el 15% no realizan acciones en N° Préctica % promedio
ninguno de los temas descritos en las practicas, y el 24% realizan de acciones
esfuerzos parciales en una o mas acciones involucradas en esta 4 iLiderazgo mediante la motivacion, el acompafiamiento y el 57.0
. . reconocimiento al personal.

dimension.

2 iliderazgo mediante el empoderamiento del personal. 62,6
Los gobiernos locales y los 6rganos desconcentrados muestran la 3 iFortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados. 62,2
menor ejecucion de acciones asociadas a las practicas de 4 iConduccion hacia principios y comportamientos éticos. 65,1
liderazgo y cultura; sin embargo, se observan brechas importantes Fuente: Elaboracién CGR.

en el resto de las instituciones, especialmente en cuanto a las
acciones enfocadas en los temas de cultura organizacional.
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Practica 1 Liderazgo mediante la motivaciéon, el
acompanamiento y el reconocimiento al personal.

Esta practica tiene como objetivo  promover la cultura de
agradecimiento en las labores que desempefan las personas; asi
como posicionar al potencial humano como primer eslabén de la
cadena de valor institucional.

Se destaca la necesidad de implementar acciones para reconocer
el aporte del personal, por cuanto sélo el 65,2% de las instituciones
senala realizarlo como practica institucionalizada.

En cuanto al fomento de la motivacion en el personal, consta que el
69,5% de las instituciones formula y ejecuta acciones relacionadas
con esta tematica.

Por su parte, el acompanamiento del personal en el desarrollo de
sus labores, corresponde a la accion que presenta mayor avance,
en la que el 73,1% de las instituciones efectua esfuerzos.

Practica 2 Liderazgo mediante el
personal.

empoderamiento del

El fortalecimiento de capacidades y la toma de decisiones
participativas en procesos estratégicos y operativos de la
institucion, corresponden a los temas involucrados en esta practica
gue coadyuvan en el empoderamiento del personal.

En promedio el 75,9% de las instituciones realizan esfuerzos para
empoderar al personal; siendo la formulacion o mejora de la
planificacion operativa y el presupuesto, la accién en la que mas

del 83,0% de las instituciones posibilitan la participacion activa del
personal.

El reto identificado para como parte de las acciones iniciales que
deben realizar las instituciones, corresponde al fomento de la
participaciéon activa del personal en la formulacién y mejoramiento
del marco estratégico organizacional.

Practica 3 Fortalecimiento de una cultura que promueva
calidad y resultados.

Esta practica tiene como objetivo orientar el comportamiento de los
miembros de la entidad hacia un enfoque de calidad y el logro de
resultados institucionales.

Uno de los temas basicos de mayor brecha en esta practica lo
constituye la formulacién y ejecucién de acciones para interiorizar
en el personal los enfoques de calidad y de resultados en la
generacién de bienes y servicios, en la que el 29,3% de las
instituciones deben iniciar con su fomento.

Asimismo, se deben formular y ejecutar acciones de interiorizacién
en el personal para promover la gestiéon de riesgos en la gestion
institucional, por cuanto el 26,8% de las instituciones indica no
realizarlo. Al respecto se destaca que estos esfuerzos de fomento
deben ser adicionales a las funciones de valoracion de riesgos que
por normativa deben atender las instituciones.

Por su parte, el 78,1% de las instituciones indican realizar acciones
para que los funcionarios y funcionarias interioricen la utilidad del
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control interno; esfuerzos que deben continuar para su apropiacion
y vivencia como practica institucional.

Practica 4 Conduccién hacia principios y comportamientos
éticos
La ultima practica arraiga en la cultura organizacional, los principios

y valores éticos que deben regir los comportamientos de los
miembros de la organizacion.

Debe enfatizarse que al igual que en la practica anterior, en
promedio el 76,0% de las instituciones realizan esfuerzos en
cuanto al fortalecimiento de la cultura ética.

Las acciones dirigidas al personal para interiorizar la forma en la
que se resuelven los conflictos de interés, es uno de los temas que
requiere mayor esfuerzo en el sector publico costarricense, por
cuanto el 31,5% de las instituciones no realizan esfuerzos en esa
linea.

Por su parte, el 79,2% de las instituciones realizan acciones de
interiorizacion en el personal relacionados con los comportamientos
éticos acordes con los valores institucionales, situacion que puede
explicarse por la consolidacion paulatina de comisiones de ética en
las entidades y el desarrollo de actividades de vivencia de valores.

Contraloria General de la Republica
T: (506) 2501-8000, F: (506) 2501-8100 C: contraloria.general@cgrcr.go.cr
http:// car.go.cr/ Apdo. 1179-1000, San José, Costa Rica



http://www.cgr.go.cr/

Competencias y equipos

Las competencias tienen como objetivo desarrollar al personal
mediante el fortalecimiento de los conocimientos, habilidades y
destrezas necesarios para el logro de los procesos, productos y
servicios de calidad, acordes con los requerimientos de las partes
interesadas.

Por su parte, los equipos buscan potenciar las habilidades de
trabajo en equipo mediante la incorporacidon de técnicas
colaborativas, con el fin de fomentar la efectividad, la innovacion, la
mejora continua y el aporte en la consecucién de los objetivos
institucionales.

Los resultados muestran que en promedio el 58% de las
instituciones realizan esfuerzos en la totalidad de acciones
indispensables para fomentar las competencias del personal y
potenciar las habilidades del trabajo en equipo; mientras que el
18% de las instituciones no realizan acciones en ninguno de los
temas descritos en las practicas, y el 24% realizan esfuerzos
parciales en una 0 mas acciones involucradas en esta dimension.

En esta dimension, los resultados por tipo de institucién segun el
clasificador institucional, muestran que Unicamente las instituciones
publicas financieras aplican las acciones asociadas a estas
practicas con un promedio superior al 80%, las restantes entidades
del sector publico no superan el 65% de ejecucion, situacion que
revela la urgente necesidad de fortalecer las competencias del
personal del sector publico y potenciar sus habilidades mediante

equipos de trabajo, con el propdsito de brindar servicios de calidad
a la ciudadania y el logro de los objetivos institucionales.

Cuadro 10 Aplicacion promedio de las acciones asociadas a las
practicas de Competencias y equipos por institucion

Instituciones segun clasificador institucional del Sector % promedio de
Publico acciones
Instituciones Publicas Financieras 82,5
Empresas Publicas no Financieras 63,7
Instituciones Descentralizadas no Empresariales 60,7
Organos Desconcentrados 60,5
Gobierno Central 58,2
Gobiernos Locales -

Fuente: Elaboracion CGR.

Por su parte, las practicas involucradas en la dimensién de
competencias y equipos, demuestran los siguientes resultados:

Cuadro 11 Aplicacion promedio de acciones asociadas a las
practicas de Competencias y equipos

o .
N° Practica Yo prorfledlo
de acciones
1 Establecimiento de competencias del personal para el logro de los 700
procesos, productos y servicios de calidad. ’
2 Orientacion del desempefio del personal hacia el fortalecimiento de 558
sus competencias. '
3 Formacion y desarrollo del personal para el fortalecimiento de 56 4
competencias. ’
4 iFomento del desempefio eficaz y eficiente de los equipos de trabajo 57,3

Fuente: Elaboracion CGR.
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Practica 1 Establecimiento de competencias del personal para
el logro de los procesos, productos y servicios de calidad.

Esta practica busca la definicién de los conocimientos, habilidades
y actitudes que requiere el personal de la entidad para el
desarrollo de los procesos, productos y servicios.

El 92,8% de instituciones indican haber definido los conocimientos,
habilidades y actitudes que debe poseer el personal institucional.
Se identifica, ademas, que el 18,7% de las entidades no se apoyan
en estudios técnicos realizados por personas con cualificaciéon
precisa y el conocimiento de tareas, en su mayoria utilizan la
exigencia del puesto y el entorno para la definicion de
conocimientos.

Figura 14 Acciones iniciales para el establecimiento de
competencias

El 92,8% de las instituciones participantes definen los conocimientos,
habilidades y actitudes que debe poseer el personal para ocupar los
puestos institucionales.

El 89,6%

Utiliza para la definicidn, las
exigencias del puesto y el
entorno.

El 81,3%

Utilizan para la definicion, los
estudios técnicos los cuales
son realizados por personas
con la cualificacion precisa v el
conocimiente de las tareas.

Fuente: Elaboracion CGR.

Por su parte, el 80,3% de las instituciones que indicaron definir los
conocimientos, habilidades y actitudes del personal, utilizan las

exigencias del puesto y el entorno; asi como, los estudios técnicos
institucionales.

Practica 2 Orientacion del desempeio del personal hacia el
fortalecimiento de sus competencias.

Esta practica orienta el desenvolvimiento de los funcionarios y
funcionarias de acuerdo con las competencias institucionales
establecidas.

De acuerdo con los datos analizados, el 76,0% de las instituciones
indicaron haber definido y ejecutado el modelo de evaluacion del
desempeno del personal basado en métodos y técnicas cientificas.

Un 63,0% de entidades afirma dar seguimiento y realimentacion al
desempeno del personal como parte del proceso de evaluacién. El
porcentaje restante omite orientar la actuacion del personal,
producto de los avances logrados en el desempefio de su cargo.

Los resultados de las evaluaciones del desempefo deben ser
usados como un mecanismo para la mejora continua en el
desempefo y el desarrollo integral del personal. Igualmente, el
proceso de evaluacion debera ser considerado para implementar
las acciones de mejora y fortalecimiento del potencial humano.

Los resultados demuestran que menos del 60,0% de las
instituciones participantes utilizan los insumos del seguimiento y la
evaluacion del desempefio para estos propdsitos, tal como se
evidencia en la siguiente imagen.
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Figura 15 Utilizacion de la informacion generada de la evaluacion del
desempeno en procesos institucionales
~ 45,8%
-

g
- La revision y mejora de

& politicas y practicas de

Utilizan los gestion institucional.

resultados de las
evaluaciones de|
desempefo del

personal para: La formacion y desarrollo

. del personal.

",
"

R

57,7%

Fuente: Elaboracion CGR.

Practica 3 Formacion y desarrollo del
fortalecimiento de competencias.

personal para el

La tercera practica de esta dimensiéon fomenta el desarrollo de las
competencias actuales y futuras del personal hacia el logro de los
objetivos y metas institucionales.

Al respecto, consta que el 73,1% de las entidades definen y
ejecutan a nivel institucional acciones para fomentar y desarrollar al
personal en cuanto a las competencias institucionales, con el fin de
garantizar la ejecucion de las labores que le corresponden en su
puesto. No obstante, el 28,7% de instituciones no consideran las
necesidades institucionales y los requerimientos del entorno en la
planificacion de la formacion y desarrollo del personal; situacion

que podria
competencias del personal a ser desarrolladas.

limitar la identificacion y priorizacion de las

Asimismo, se evidencido que mas del 45,0% de las instituciones
deben realizar esfuerzos adicionales en el proceso de seguimiento
de las citadas actividades de formacién, esto con el propdsito de
determinar el cierre de brechas por las cuales se planificaron
dichas acciones de desarrollo del personal.

Practica 4 Fomento del desempeiio eficaz y eficiente de los
equipos de trabajo.

La ultima practica impulsa el mejoramiento del desempefio de los
equipos de trabajo para el aseguramiento de los resultados
institucionales, por medio de la definicion y ejecucién de las
siguientes acciones:

Figura 16 Utilizacién de la informacién generada de la evaluacion del

desempeino en procesos institucionales

01 Promover condiciones
necesanas para el frabajo
colaboraliv, la innovacian y
la adaptacion al cambio en
los equipos de irabajo.

FPromover la gesticn del
conocimienta y el
aprendizaje organizacional

03

Propiciar una
comunicacion efactiva,
ransparente y transversal,

Fuente: Elaboracion CGR.
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A partir del andlisis de los resultados, se evidencié una mayor
brecha de cumplimiento en cuanto a las acciones que se refieren a
la comunicacién efectiva, transparente y transversal en la que el
31,5% de las instituciones debe realizar esfuerzos adicionales en la
definicion de acciones para favorecer la comunicacion deseada,
clara y hacia todos los miembros de la entidad.

Aunado a lo anterior, sélo un 70,6% de las instituciones realizan
acciones para promover condiciones necesarias para el trabajo
colaborativo, la innovacion y la adaptacion al cambio en los equipos
de trabajo; con el fin de conducirse hacia el mejoramiento del
desempefo de los equipos de trabajo para el aseguramiento de los
resultados institucionales.
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’ o o . 3. Vision estratégica y perspectiva de corto plazo: La

PquthS y GprendIZCIjeS implementacion e interiorizacién institucional de la vision
estratégica y la perspectiva de corto plazo permiten: guiar y
alinear a toda la entidad hacia una misma direccion; facilita la
toma de decisiones y define los limites dentro de los cuales se
desarrollaran los esfuerzos institucionales. El avance en esta
practica puede estar asociado al cumplimiento de las
directrices y los lineamientos emitidos por el Ente Rector en
materia de planificacion, asi como la interiorizacion y aplicacion
de la normativa legal y técnica respectiva

La aplicacion del instrumento realizada por las instituciones del
sector publico costarricense para diagnosticar la capacidad de
gestion institucional requiere de un proceso organizativo a nivel
interno; asi como de la interiorizacion de criterios normativos,
técnicos y sanas practicas para proponer mecanismos de mejora. A
partir de lo anterior, se identificaron algunas practicas y
aprendizajes que sirven de guia a las entidades participantes para
consolidar este proceso en futuras aplicaciones.

4. Implementacién del enfoque de calidad en los sistemas de
gestion institucional: La instauracion del enfoque de calidad
en los sistemas de gestion institucional fortalece de manera
estructurada la capacidad de gestion por medio de la
identificacion continua de las necesidades de los usuarios, la
manera en la que se atienden esas necesidades a través de
los procesos institucionales, asi como con la formulacién de las
conformidades, los beneficios que se desean lograr y las
actividades de control, vinculado todo esto con procesos de
mejora continua.

1. Conformaciéon de equipos de trabajo: La conformacion de
equipos de trabajo para realizar la aplicacion del instrumento
de autodiagnostico sobre la capacidad de gestion institucional,
consiste en un paso imprescindible que deben realizar las
instituciones para que el diagnéstico sea participativo,
transparente y objetivo. Este aprendizaje adquiere mayor
relevancia para las instituciones que ejecutan sus funciones a
lo largo del territorio nacional, por cuanto les permite conocer
la capacidad de gestibn en todos los niveles de la
organizacion.

5. Labores de las comisiones de ética institucionales para
minimizar los riesgos de integridad: La formulacion de los
planes de trabajo para instaurar la ética en los sistemas de
gestion institucionales, y la ejecucion periédica de acciones de
interiorizacibn en el personal, resultan mecanismos
imprescindibles para el fortalecimiento de la cultura
organizacional basada en principios y comportamientos éticos

2. Organizacion de la informacién: La conformacion del
expediente que respalda la aplicacion de practicas a nivel
institucional en los diferentes temas abordados en la
autoevaluacion, facilita el acceso a la informacién; asi como, el
seguimiento periddico por parte de la Administracion Activa y la
Auditoria Interna, con el objeto de avanzar en la capacidad de
gestion institucional.
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y el combate de la materializacién de los riesgos de integridad
en las instituciones del sector publico costarricense.

6. Utilizacion de la informaciéon de los seguimientos y
evaluaciones del desempeno: La informacién generada de
los procesos de seguimiento y evaluacion del desempefio,
sirve como insumo a las entidades del sector publico
costarricense para mejorar los procesos institucionales y las
actividades formativas, que propicien el desarrollo de
capacidades técnicas y blandas; asi como el cierre de brechas
identificadas en el personal.

7. Formulacion y ejecucion de planes de accion para mejorar
las practicas con mayor brecha: ElI autoanadlisis e
identificacion de las dimensiones, practicas y acciones donde
se requieren mayores esfuerzos por parte de la organizacion
para mejorar su capacidad de gestion es importante para que
la organizacion logre avanzar en su preparacién para la mejora
en la gestion de los bienes y servicios que ofrece a la
ciudadania.
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Conclusiones

A partir de los resultados analizados en el presente seguimiento, y
considerando los modelos y estandares - normativos y técnicos -
impulsores de la mejora continua, se concluye que la capacidad de
gestion del sector publico costarricense se encuentra en una fase
formativa, la cual requiere de esfuerzos adicionales - individuales y
coordinados - por parte de las instituciones para su desarrollo, que
permitan a la institucionalidad costarricense en el mediano plazo
estar preparada para adaptarse a las demandas del entorno y
aportar por medio de la prestacion de los bienes y servicios, el
valor requerido y esperado por los usuarios.

Esta preparacion se fundamenta en la generacién de acciones con
perspectiva institucional que deben formalizar las entidades en su
estrategia organizacional y estructura organizativa, en los procesos
institucionales y en la informacion que se recibe, procesa y genera;
asi como, en los mecanismos de desarrollo de las competencias y
habilidades del personal y el fomento de la cultura organizacional.

El Sector Publico Costarricense debe aprovechar el conocimiento
adquirido por algunos sectores institucionales, para gestionar ese
aprendizaje y fortalecer la capacidad de gestién, todo ello con el
propésito de generar sinergias y atacar las areas de mejora
identificadas por las instituciones, con conocimientos vy
experiencias que han afadido valor publico en la gestidon
institucional en otras entidades.

Asimismo, se destaca que en promedio el 67,1% del Sector Publico
Costarricense realiza esfuerzos para articular y fortalecer la
capacidad de respuesta de las instituciones ante las exigencias del
entorno, siendo este hecho un aliciente para la mejora continua en
la prestacion de los bienes y servicios que se le entregan a la
sociedad.

Desafios

La colaboracion brindada por las instituciones del sector publico
permite identificar desafios para el fortalecimiento de esa
capacidad, segun se detalla a continuacion:

Desafio 1: Sentar las bases de la preparacion de las instituciones
desde la perspectiva institucional y fundamentadas en el
razonamiento.

El 36,5% de las instituciones del sector publico costarricense,
efectuan esfuerzos aislados no formalizados y/o sin perspectiva
institucional en 11 o mas practicas relacionadas con la capacidad
de gestidn institucional.

Esto se convierte en un desafio institucional, en identificar para
cada practica, si los esfuerzos que se realizan poseen definidos
objetivos y metas por alcanzar; si la cobertura de los esfuerzos
permea en toda la institucién; si cuentan con responsables de la
formulacion, ejecucién y control de las acciones; y si desde la
formulacion de esos esfuerzos, se programan los mecanismos para
verificar los efectos que tienen esas acciones en la estrategia
organizacional.
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Desafio 2: Posicionar el capital humano de las instituciones e influir
positivamente en los modelos mentales del personal de las
organizaciones.

Segun los resultados analizados, el sector publico costarricense
debe atender con urgencia tres practicas que interrelacionan las
dimensiones de “Estrategia y Estructura” y “Competencias y
Equipos”. Los desafios se relacionan con la manera en la que las
instituciones estan preparadas para gestionar, orientar el
desempefo y formar y desarrollar al personal.

El cumplimiento de las obligaciones que poseen las instituciones,
puede verse limitado si existen brechas en estos temas, por
cuanto, el ser humano corresponde al primer eslabdn de la cadena
de valor en una organizacioén, sin su involucramiento en el caso
particular del sector publico, se dificulta la generacion de bienesy
servicios para la satisfaccién de las necesidades de la ciudadania.

Como elemento concatenado, se encuentra la manera en la que se
aspira a moldear los valores, las creencias orientadoras, formas de
pensamiento y actuacion de los miembros de una institucion, el
cual no debe dejarse de lado cuando se forma y desarrolla al
personal.

Desafio 3: Generar informacion en la gestion institucional, para la
mejora continua y la toma de decisiones relacionada con la
capacidad de gestion.

Si bien este informe corresponde a un insumo nacional para
conocer el estado de situacién de la capacidad de gestién del
sector publico, se requiere que cada una de las instituciones

precise las causas que impiden el fortalecimiento de la capacidad
institucional, y partir de ello, generen informacion y planteamientos
de abordaje que posibiliten la toma de decisiones de los jerarcas y
titulares subordinados para el cierre de brechas.

Desafio 4: Incrementar el involucramiento de los jerarcas
institucionales en el seguimiento de la capacidad de gestion
institucional.

Este desafio comienza con la exigencia por parte del jerarca de
que las autoevaluaciones de la capacidad de gestion se realicen
con transparencia y conciencia, lo cual posibilitara que la toma de
decisiones se sustente en la realidad institucional.

Asimismo, continda con el convencimiento en el personal para que
se desarrollen formalmente planes de mejoramiento en las
diferentes dimensiones que involucra la capacidad de gestion; asi
como desarrollando, comprendiendo y divulgando el vinculo de
causalidad que existe entre la capacidad de gestion institucional y
los resultados y efectos que se logran en la gestion institucional.

Concluye con el conocimiento periddico del estado de situacion de
la capacidad de gestion institucional, en el que se solicite
informacion actualizada para la toma de decisiones.

Desafio 5: Gestionar las necesidades de las partes interesadas
con un enfoque de valor publico.

Los esfuerzos que ha materializado el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdémica y el Ministerio de Hacienda para
implementar la gestiéon para resultados, requiere de un mayor
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involucramiento por parte de las instituciones del sector publico
costarricense para su consolidacion.

A esto se agrega la necesidad de que las instituciones
implementen un enfoque de calidad en sus sistemas de gestién
para generar bienes y servicios de acuerdo con las expectativas
requeridas por los usuarios.

En ambos casos, se requiere el desarrollo de actividades de
fomento que permitan a los funcionarios y funcionarias interiorizar
el encadenamiento que existe entre las necesidades o
requerimientos de las partes interesadas con el conjunto de
insumos y actividades que se desarrollan en los procesos
institucionales para generar valor publico.

Desafio 6: Brindar seguimiento a las actividades de formacién y
desarrollo del personal.

A partir de la ejecucion de los seguimientos y evaluacién del
desempefio del personal y del analisis del entorno, se generan
insumos para consolidar actividades formativas y de desarrollo del
personal.

Al respecto, se requiere que las instituciones del sector publico
costarricense fortalezcan el proceso de seguimiento de esas
actividades, con el propdsito de determinar si las acciones de
formacion y desarrollo ejecutadas propician el cierre de brechas
técnicas y de competencias blandas identificadas en el personal.
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