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Presentacion

La presente propuesta consiste en un intento por operacionalizar los principios, ejes y
lineamientos de la CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLI CA
(CLAD?, 2008), transformandola en una GUIA DE AUTOEVALUACION PARA MEDIR LAS
ORIENTACIONES DE POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE CALIDAD EN LA GESTION
PUBLICA.

Estimamos que la autoevaluaciéon tendra siempre algin sesgo de subijetividad, puesto
que quien la aplica puede ser miembro o estudioso de un determinado Estado u organizacion,
pero habla desde una perspectiva personal o a lo sumo de un equipo de trabajo.

Sin embargo, la posibilidad de acudir a indicadores concretos, ya fueren cuali o
cuantitativos, y las comparaciones (intersubjetividad) ayudarian a contar un panorama de
“cOmo nos vemos” o “dénde estamos”, en este caso desde algun nivel de gobierno.

Es en ese sentido que concebimos la autoevaluacion como un primer peldafio en el
camino hacia la adopcion e implementacion de un sistema de gestion de la calidad o hacia su
mejora.

Previamente al despliegue del instrumento elaborado, estimamos conveniente contar
con marco tedrico simple, pero que a grandes rasgos nos permita ubicar el surgimiento de la
preocupacién por la calidad a nivel de la gestion publica.

De la misma manera, un paso necesario a considerar antes de avanzar en el
documento es el de definir qué es una politica publica y a partir de ello convenir si la Carta
Iberoamericana de Calidad de la Gestion Puablica (en adelante CICGP) es 0 no una guia para
implementar un politica de mejora de la gestion de la Administracion Gubernamental
suficientemente autoabarcativa como para constituir un instrumento independiente per se.

En ese sentido, y siguiendo a la Administracién Espafiola de Evaluacion, entendemos
por politica publica a una concatenacién de actividades, decisiones y medidas tomadas por los
actores del sistema politico-administrativo de un pais con la finalidad de resolver un problema
colectivo (AEVAL, 2010).

Por lo que se explicitara en el presente trabajo, la CICGP a nuestro juicio constituye una
guia orientadora para disefiar iniciativas generales y especificas de base estratégica dirigidas a
organizaciones publicas en cuanto a la mejora de sus practicas operacionales relacionadas con
la gestion de la calidad. Dicha mejora se sustenta en la articulacién de un conjunto de medidas
relacionadas con la gestién de los procesos, la definicion y medicion de los resultados, la
preocupacion por un clima laboral propicio, la gestibn del conocimiento, la observancia y
participacion de los beneficiarios Ultimos de los bienes y servicios publicos, el control de
gestion, entre otros elementos que de consuno constituyen un enfoque totalizador de la
gestién, que denominamos “gestion de la calidad”.

Este trabajo esta organizado en una Presentacion y 5 capitulos.

El Capitulo 1 opera a modo de introduccién respecto a la emergencia de la cuestidon
calidad a nivel gubernamental. Si bien esta cuestion ya lleva mas de 30 (treinta) afios en los
Estados de los paises mas maduros en cuanto a gestion publica, no lo es tanto en nuestros
paises latinoamericanos. Esa diferencia de “madurez” entre aquéllos y éstos se trata de
explicar mediante lo que entendemos como ejes de legitimidad del Estado, uno de los cuales y
el mas actual, claramente en cuanto a un Estado considerado moderno, es el eje de la
“innovacion —calidad”.

Asi, en el Capitulo 2 se hace una somera presentacion de qué representa al presente la
gestiobn de la calidad como desafio estratégico para la gestion publica y una sintética
comparacion de la irrupcion del tema a consecuencia de las debilidades de gestion mostradas
por el Estado de Bienestar hacia mediados de la segunda mitad del siglo pasado.

El Capitulo 3 presenta a la autoevaluacion como una herramienta moderna dirigida a
conocer realidades de indole de formulacion como de implementacion de politicas publicas. En
tal sentido, se hacen comparaciones de iniciativas analogas, aunque muchas de las cuales son
autoevaluaciones sobre implementaciones de politicas a cargo de agencias u organismos

! Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo (www.clad.org)
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publicos, y no tanto sobre formulaciones de politicas, como es el caso de nuestra propuesta,
que es el documento central del presente trabajo.

A partir del Capitulo 4, se comienza a mostrar la légica de nuestro aporte, ya que
presentamos la Carta Iberoamericana de Gestion de la Calidad del CLAD, tal como la misma
se autodefine, es decir, como una orientacion para la formulacion de una politica publica de
gestion de la calidad a nivel gubernamental, y destacamos sus propuestas de base.

Finalmente, en el Capitulo 5 presentamos nuestra propuesta de Guia de
Autoevaluacion, cuyos antecedentes se remiten a instrumentos analogos utilizados para un
monitoreo introspectivo, como los utilizados para autoevaluaciones en modelos de excelencia
(Premios Nacionales a la Calidad, entre otros). En nuestro caso, la propuesta se ubica en un
escalon anterior al de la implementacion, cual es el de la formulacion de una politica publica, en
este caso sustentada ab initio en el disefio prescripto por la citada CICGP.

En las conclusiones ofrecemos nuestras ultimas reflexiones que esperamos sirvan para
influir sobre iniciativas de este tipo que apunten a mejorar las practicas gubernamentales, a
veces tan debilitadas, por carecer de marcos orientativos como los que ofrece el CLAD con sus
Cartas, referidas a diferentes sectores o temas del @mbito publico.

En el ANEXO se incorpora la Guia de Autoevaluacion. Su disefio esta orientado para
que sea operada mediante una planilla de calculo mas que desde un procesador de texto por lo
que, quienes deseen disponer de dicho formato, lo pueden solicitar a TOP, Argentina.?

2 Tecnologia para la Organizacion Publica — Asociacién Civil — Argentina - www.top.org.ar — top@top.org.ar
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LAS POLITICAS PUIBLICAS COMO ARTICULADORAS DE LA RE LACION ESTADO -
SOCIEDAD — MERCADO. LOS EJES DE LEGITIMIDAD.

La relacion Estado - Sociedad ha sido, es y seguird siendo una relacién
problematizada por un conjunto de convergencias y divergencias, producto de su praxis y de la
correlacion de fuerzas que opera en un tripode estructural que componen el Estado, la
Sociedad Civil y el Mercado
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El esquema anterior simplifica una vision de esa triada sin que por ello deba concluirse
la existencia de supremacias, jerarquias o espacios dominantes. De todas formas es dable
apreciar, a partir de lo que se propone en la figura, la existencia de espacios propios de cada
elemento, espacios compartidos de a dos y un espacio compartido por todos.

La Sociedad es la expresion de relaciones definidas por personas, organizaciones y
familias. Las primeras en cuanto a seres activos civicamente y en base a roles conforme
actividades, asi como edades, sexos, preferencias y posicion o clase social de pertenencia. Su
relacién con el Estado es en cuanto a representacion de intereses, participacion en el foro de
la opinidn y la expresion de porciones de ciudadania y en la eleccién de representantes o el
ejercicio de presiones sectoriales. Estas ultimas son ejercidas por entidades que reflejan la
existencia de grupos de interés con representaciones institucionalizadas o de hecho (gremios,
asociaciones, clubes, ONG, entre tantas expresiones o arreglos asociativos cada vez mas
activos en las democracias modernas y maduras).

El Mercado es el ambito del intercambio de valores, con equilibrios inestables, y
expresiones de costos y precios que juegan a veces como referentes de la oferta y a la
demanda de bienes y servicios entre los que se encuentran los salarios. Existe en el mercado
la permanente acechanza de la imposicion de estructuras dominantes (oligopolios, monopolios)
que distorsionan la creacién de valor por el manejo propio de la estructura de precios
independientemente de sus costos. Las empresas buscan su valor a partir de rentabilidades
financieras asociadas a su productividad y a una estructura de costos y precios que decide su
suerte y permanencia.

A su vez, el Estado opera como un referente de articulacion de intereses entre la
sociedad y el mercado y a su vez como un actor permanente a través del gobierno y de las
instituciones del régimen politico que reflejan intereses prevalecientes propios de los otros dos
componentes de la triada y de la propia burocracia estatal. En su rol de articulador, el Estado
establece reglas de juego a las que supuestamente se subsumen los actores sociales y
econdémicos pero que por otra parte son objeto de conductas orientadas respecto a su
debilitamiento, contencidbn o disipacion en la medida que puedan afectar intereses
concentrados (de la sociedad, del mercado y de la burocracia estatal) los que no
necesariamente se hacen explicitos.

En ese juego de intereses, el Estado se legitima ante la sociedad y el mercado segun
sus acciones visibles a partir de lo que denominamos politicas publicas. En tal sentido,
entendemos que los argumentos de legitimidad se deben plantear en “términos de proceso y
en términos de resultado: i) que los fines de la politica sean determinados por las preferencias
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de los gobernados, pero sdélo cuando éstas sean preferencias «esclarecidas» y estén marcadas
por un «sentimiento colectivo»; y ii) que los gobernantes estén capacitados para una accion
politica eficaz, pero sélo cuando ésta sirva al bien comun y se excluya el abuso del poder”
(Scharpf, 2005, pag 50)

Las politicas publicas son la expresion mas concreta del rol del Estado y las que pueden
explicar sus preferencias, prioridades, opciones y la asignacién de recursos reflejadas en los
presupuestos anuales. En complemento de aquéllas, las estrategias constituyen vias pre-
seleccionadas o modalidades para la implementacion de politicas, considerando fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (analisis F.O.D.A.) a fin de lograr los mejores caminos
u opciones para la organizacién publica. Las politicas sefialan la orientacién o el rumbo, las
estrategias sefialan los caminos factibles para llegar a operacionalizar las politicas.

Dichas politicas identifican nichos de beneficiarios dentro de la sociedad civil a los
efectos de la superacién de situaciones que se desean corregir para lo cual define métodos y
disefia programas y proyectos que no siempre se alinean a una légica del qué (objeto) y del
cémo (medio de accion). Con respecto al mercado , el Estado utiliza a la politica econémica
como forma de instituir su intervencion ya sea para facilitar el incremento del ingreso social,
para ejercer la defensa ante competencias indeseables, para limitar la imposicion del més
grande por sobre el mas chico, para construir la tributacion, el crédito y la moneda y para
orientar las macro variables economicas totalmente influenciadas por el mayor operador
economico de un pais que generalmente es el propio Estado.

Ante esa realidad harto simplificada de los tres circulos que interaccionan en una
comunidad de historias e intereses, es posible relacionar la emergencia de al menos cinco ejes
sobre los cuales el Estado (nos referimos especialmente al Estado de la historia europea a
partir del Siglo XVI en adelante y su correlato en los paises americanos hasta nuestros dias)
ha pivoteado y consolida actualmente su legitimidad y por ende su estrategia para
consolidarse como garante de procesos de adaptacion y de transformacion social.

Dichos ejes reflejan en su realidad material el derrotero del tipo de Estado que ha
prevalecido desde antes de la Revolucion Francesa hasta nuestros dias. Asi surgen los
siguientes ejes de legitimidad : i) el de la coaccioén , en el cual se crea el fundamento territorial
del Estado naciente de cardcter autocratico; ii) el de la institucionalidad : por el cual se
consolida el derecho civico como forma de resaltar la dignidad ciudadana y la estructura legal
del Estado de Derecho; iii)) el de la cohesion social, que genera las bases del Estado de
Bienestar y iv) el de la innovacién — calidad que rescata la irrupcion de las nuevas tecnologias
de gestion (TICs) y de la calidad como forma de consolidar a un Estado orientado hacia la
eficiencia y el servicio a la ciudadania.

Finalmente, es posible prever ya un quinto eje que es el de la sustentabilidad , por el
cual el Estado debe atenuar y corregir los excesos que las sociedades ejercen sobre sus
recursos naturales al punto de estar provocando por el incesante aumento del consumo y por
practicas empresariales indolentes, un creciente uso de energia de origen fosil (carbén,
hidrocarburos) con innegable impacto en el clima, lo que acarrea imprevisibles consecuencias
en el planeta, efectos que el mercado per se no puede corregir o anticipar de manera
adecuada.

El esquema siguiente resume la irrupcién histérica y previsible de los cinco ejes de
legitimidad, los que se muestran superpuestos los unos a los otros ya que cada uno requiere
de la existencia de uno anterior®, toda vez que las legitimidades no se sustituyen sino que se
“apilan” en una suerte de “complejizacion creciente de legitimidades”. Esto refleja por otra parte
las crecientes dificultades que problematizan la gestion de gobierno, ampliando sus riesgos y
sus problemas de estabilidad.

3 Para el caso del eje de la coaccién (primero desde la base) es de sefialar que el Estado Autocratico serfa un estadio de avance
hacia adelante histéricamente respecto de su referente anterior, el Pater Familiae.
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Politicas de Estado segun Ejes de Legitimidad

| Regulacion concertada de nivel nacional e internacional
Sustentabilidad — parala proteccion del medio ambiente. Conceptos
clave: conocimiento, recursos escasos, energia,
prevencion de catastrofes, clima, agua

1 Irrupcion de lss nuevas tecnologiss de gestion en base a ls
innovaciony ala gestion de |z calidad como forma de

Inn.ovacmn ok — satisfacer necesidades y expectativas ciudadanas. Conceptos
Calidad

clave: TICS, Mormas voluntarias, redes sociales,

intergperabilidad ventanills Unice, sestidn por resultados

integracion de estamentos o clases sociales mediante distribucion del
ingreso. Conceptosclave: seguridad sacizl, szlaric minimao, formalizacion
Cohesion — laboral, cobertura social, proteccion social, cargas laborales, prolongacion de

|z vida, tercers edad, etnias

' | Instauracion de Constituciones de base democratics, sbolicion de la esclavitud,
Institucionalidad derechos humanosy civicos, disefio republicano de gobierno. Conce ptos clave:
_ voto popular, democracia, contraolciudadano, partidos politicos, garantias

I constitucionales, justiciz independiente

- Consolidacion del territorio v de las jerarquias gobernantes através de laimposicion del
’- - poder sutocratico pars consolidsr territorios y gjercerla defensza de los mismos. Conceptos
clave: soberania, territorio, defensa, infraestructura, correos, impuestos, ejércitos

Coaccion

Fuente: Malvicino, 2005

Para materializar las acciones emergentes de cualquiera de los ejes de legitimidad
mencionados, el Estado actia a partir de una estructura funcional que denominamos
administracion publica. Esta es operada, segun sea el régimen politico instituido, por gobiernos
gue generalmente se turnan en el poder segun procesos mas 0 menos definidos de
alternancia., lo que constituye por si la institucionalidad propia del pais.

Asi, la administracién publica puede ser descripta como el resorte instrumental del
Estado. A partir de ella, se disefian, planifican, ejecutan y controlan un conjunto de acciones
plblicas, cominmente conocidas como Politicas Publicas®. Conforme se generan dichas
politicas se advertird el tipo de régimen politico. Los mas cerrados y autocraticos generan
politicas publicas disefiadas desde una concepcion unitaria y concentradora del poder, que
discurren hacia la sociedad en base a un criterio de arriba hacia abajo y poco permeable
respecto de la realidad objetiva que prevalece en la base de la piramide social.

Por su parte, los regimenes mas abiertos, participativos y descentralizados conciben al
poder de manera menos vertical y generan oportunidades de formulacion de politicas de mayor
aproximacion a las necesidades mas urgentes y perentorias de la ciudadania en tanto se
gestionan desde una visién contraria a la anterior. La realidad nos muestra que entre ambos
opuestos, opera la praxis actual de la gestion de gobierno, con oscilaciones pendulares hacia
uno u otro extremo conforme sean el momento histérico, las condiciones politicas y de grados
de participacion de cada sociedad en los asuntos publicos.

Generalmente podemos ubicar en el primer grupo a los gobiernos mas centrados en el
ejercicio de la autoridad como mecanismo permanente de generacion de legitimidad y por ende
menos democraticos. Son aquellos gobiernos cuya accién de base y por ende, su mena de
politicas publicas, ain no ha superado la del eje de la Coaccion y escasamente han
desarrollado todavia el eje de la Institucionalidad

Los gobiernos mas progresistas por su parte, sustentan su legitimidad en el eje de la
Cohesion (social) y desde fines del siglo pasado en el de la Innovacion y Calidad dando asi
mayores posibilidades de avanzar en un horizonte de progresismo a toda la Sociedad pero, a

* Las denominadas Politicas de Estado, no serian otras que Politicas Publicas cuya accién en el tiempo supera a la de las
alternancias de gobiernos en el poder administrativo del Estado.
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su vez, generando mayores desafios desde el punto de vista de la gestién, por lo que se
requiere una mirada mucho mas gerencial que burocratica en la gestion publica.

La Gestion de la Calidad — Desafios modernos

El 4° eje de legitimidad planteado en el punto anterior que hemos denominado
Innovacion y Calidad nos introduce en el tema de los nuevos requerimientos que la Sociedad
demanda al Estado y que éste debe afrontar a través de su estructura administrativa para
recuperar o mantener su legitimidad.

El Estado de Bienestar erigido como icono de la contencién e inclusidon social en la
sociedad europea primero (fines del S. XIX y S. XX) y luego en los paises latinoamericanos
(mediados del S .XX) protagoniz6 el liderazgo politico de una legitimidad superadora a la
afianzada en periodos histéricos anteriores y que denominaramos eje de la Coaccion y eje de
la Institucionalidad. El “Welfare State” establecid un conjunto de politicas publicas dirigidas a
contener el descontento social y a dar batalla ideoldgica a la amenaza del comunismo que se
instala en Europa a inicios del siglo pasado ya como un régimen de gobierno mas que como
discurso ideolégico. El reconocimiento al trabajo como linea integradora y el refuerzo de
dignificaciébn de la persona a partir de aquél llevaron a disefiar e implementar un cumulo
creciente de programas sociales que gestaron una forma eficaz de transferencia de ingresos
desde los sectores mas pudientes y concentrados de la sociedad y del mercado, hacia el
campo laboral. Producto de ese esfuerzo, se consolida el concepto de ciudadania no ya desde
el derecho a elegir y participar de elecciones democréticas (institucionalidad), sino de
efectivamente ser parte desde la ciudadania de un conjunto de beneficios econémicos de raiz
social que enfrentara por igual a la desigualdad de oportunidades, el desempleo, la pobreza y
la desproteccion ante contingencias de la vida.

El Estado de Bienestar se vio necesitado de gestar una inmensa maquinaria
administrativa para procesar esa politica social, dar empleo (incluso como forma de paliar las
crisis recurrentes del capitalismo “desregulado”), consolidar infraestructura que potenciara a las
pequefias y medianas empresas y establecer politicas macroeconémicas que paliaran desde la
promocion del consumo y el gasto publico la falta de inversién desde el sector privado de la
economia. Esta es en esencia, la forma keynesiana de abordar las crisis recurrentes del
capitalismo moderno.

La administracién publica del modelo de la inclusidon social se convirti6 en una
magquinaria aceitada para el manejo de programas sociales y dio base a una burocracia cuya
racionalidad se orientd a maximizar el gasto publico sin exigencias previas de prever
asignaciones de recursos presupuestarios en base a criterios de eficiencia tanto en el gasto
como en los procesos para materializarlo. Ello llevé a una creciente tensién y cuestionamiento
a la burocracia estatal a la que se la consideré como la causa de la ineficiencia y de sesgar
conforme sus intereses sectoriales privilegios enquistados en la maquinaria del Estado, en
contra del bienestar comun. En el &mbito politico —ideoldgico, el Estado de Bienestar luego de
su época de mayor auge que coincide con la finalizacion de la segunda guerra mundial
europea y la irrupcidbn de gobiernos populares y nacionalistas en América Latina, es
cuestionado no sélo por su tinte burocratico sino ademas por su voracidad en incrementar un
gasto publico que requiere de una permanente presion tributaria para financiarlo o bien
endeudamientos a tasa crecientes, lo que genera una suerte de “crowding out” °del sector
privado de la economia.

Ademas, se le endilgan incidencias en la inflacion causada por los recurrentes déficits
presupuestarios y como cara de la otra moneda una creciente deuda publica que afectd hacia
la suba la tasa de interés del dinero. Es de sefialar, por otra parte, que mas alla de las justas
razones que propiciaron los ataques al Estado de Bienestar, se enquistaron o camuflaron
detrds de aquéllas los intereses sectoriales de quienes se ven perjudicados por politicas
publicas redistributivas del ingreso y de proteccion de los sectores mas vulnerables de la
sociedad.

5 Se denomina “crowding — out” al efecto indeseado de hacer mas oneroso o bien dejar afuera de algtn bien o servicio a clientes o
sectores privados por excesiva demanda del Estado
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A mediados de la segunda mitad del siglo pasado, el auge politico del neoliberalismo
(refresco de las ideas menos estatistas de los afios “20) posicion6 propuestas de reformas del
Estado de primera generacion (disminucion de su estructura y baja del gasto publico) y de
segunda generacion (replanteos respecto al redisefio de los procesos ad-intra la burocracia
estatal y la toma de decisiones). Ello lleva a justificar propuestas de modernizacion del Estado,
las cuales fueron instrumentadas por reformas de los estados europeos aunque en el caso de
los latinoamericanos aquéllas fueron més profundas generando un achicamiento desmedido y
calculado del Estado. Esto se evidencié a través de los procesos de privatizacion y el
desprendimiento de resortes administrativos clave que debilitaron a posteriori la emergencia de
la regulacién estatal como opcién al desprendimiento de estructuras tradicionales en el &mbito
publico (por caso, empresas publicas), No pocos de estos procesos en Ameérica Latina
surgieron o se consolidaron en regimenes no democraticos o en regimenes de “democracia
formal”.

De las reformas estatales de segunda generacion, la gestién de la calidad es una de
las mas promocionadas toda vez que propugha un enfoque gerencial de asignacion de
recursos sustentado en la gestion de procesos, lo que implica un replanteo de las formas de
trabajo, y la necesidad de medir insumos y productos — servicios desde los criterios de
economia, eficiencia y eficacia. Asimismo, se postula la incorporacion de las necesidades de la
ciudadania en el disefio de politicas publicas y la medicién del impacto de las mismas a fin de
determinar el grado de aceptacion de aquélla. Ello obliga a un esfuerzo de adaptacién muy
importante a funcionarios y empleados publicos poco acostumbrados a rendir cuentas en
funcién de resultados por lo que la administracion publica debe orientarse hacia una conducta
mas relacionada con planes estratégicos y operativos que demuestren la orientacion de la
gestidn, sus objetivos de corto y mediano plazo y el logro de metas predefinidas, todo ello
como soporte legitimo del presupuesto publico y por ende de la presion tributaria funcional a
éste. La nueva legitimidad del Estado ahora se posiciona no ya en la cohesién social (logro
indiscutible del Estado de Bienestar) sino que escala hacia la innovacion y la calidad de los
servicios publicos, lo que refleja nuevos estandares culturales de vida y de consumo por parte
de una sociedad aggiornada e influenciada por medios de comunicacion globalizados.

Utilizando la triada Estado — Sociedad — Mercado presentada en el acépite anterior, la
gestién de la calidad aporta relaciones biunivocas entre esos tres elementos que facilitan una
mejor articulacion de intereses y compromisos entre las partes. Asi, por ejemplo, entre el
Mercado y la Sociedad se consolida un menua de instrumentos normativos, de servicios y de
marcas que fortalecen el vinculo entre ambas a medida que los clientes hacen sentir sobre las
empresas sus preferencias y necesidades. En cuanto a la relacion Estado — Mercado , es
ahora el Estado el que promueve el tema de la calidad como forma de progreso en los distintos
sectores de la produccion y de servicios. A tal fin, genera regulaciones propiciando la adopcion
de normas voluntarias en los mercados, usando estas Ultimas como complemento valido en la
regulacién y prevencion de contingencias que puedan afectar la salud o el bienestar de la
poblacién (materiales eléctricos, a gas, juguetes, alimentos, medicamentos, proteccion del
medioambiente, etc.), alentando su conocimiento por la ciudadania e incluso seleccionando
proveedores previamente certificados en sus procesos, sistemas o productos.

Finalmente, la relacion Estado — Sociedad adquiere una nueva dimensién, ya que la
predisposicion del Estado por mejorar sus servicios 0 los servicios publicos prestados por
concesionarios (bajo su control y regulacion) hace que se adopten un conjunto de iniciativas
propicias al circuito de la mejora continua, para lo cual se adoptan hacia el interior de la
administracion publica un menu creciente de instrumentos de gestion tales como:

« Normas voluntarias de reconocimiento internacional (del tipo ISO, por ejemplo).

e Sistemas de Gestion, basados en circuitos gerenciales amplios (del tipo ISO 9001 para la
gestion de la calidad, ISO 14001 para la gestibn ambiental, entre otros).

»  Sistemas de promocion de la Excelencia (del tipo Premios Nacionales a la Calidad).

e Auditorias internas y externas de la Calidad de caracter voluntario.

e Autoevaluaciones (del tipo CAF, EFQM, AEVAL, etc.).

e Certificaciones de conformidad con normas (sellos de calidad).

» Cartas Compromiso o de Servicios (Charter Service).
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»  Sistemas de Gestion de Reclamos.

e Creacion y/u Organizacién de Sistemas Nacionales de Normalizacién y Acreditacion
(propiciadores de los subsistemas de normalizacion voluntaria y acreditacion de actores de
la calidad en cada pais).

« Encuestas de satisfaccion y expectativas internas y externas (del tipo Report Card,
SERVQUAL, etc.).

»  Circulos de Calidad.

* Documentacion de la implementacion en base a Manuales de Gestién de la Calidad
(Manual de la Calidad, Manual de Procedimientos, Manual de Registros, Manual de
Instructivos de Trabajo, etc.).

* Benchmarking (a efectos de identificar buenas practicas y asimilar experiencias analogas).

» Evaluacion y seguimiento de proveedores.

La visién organizativa que aporta la gestion de la calidad a la administracion publica, si
bien refleja criterios ya consolidados en las empresas privadas necesitadas de competir
permanentemente para subsistir en un mercado cada vez mas globalizado, es el de la mejora
continua . Este enfoque implica la consolidaciébn de un circuito virtuoso que se posiciona a
partir de una decision estratégica (responsabilidad de la direccion) y opera como un disparador
de acciones identificadas en recursos y procesos ajustados a procedimientos. Estos actlan
como una suerte de ordenadores légicos de tareas que hacen posible aspirar a una mejora
recurrente en la eficiencia organizativa (medida entre otras opciones a través de una relacion
insumo — recurso -producto).

En suma y en virtud de ello, es posible advertir 4 (cuatro) cambios significativos en el
enfoque de la gestidon publica moderna gracias a la gestidon de la calidad (Aguilar Villanueva,
2006):

1. De la prevalencia de los resultados financieros, hacia resultados relacionados con la
satisfaccion de necesidades internas y/o externas.

2. Del enfoque de la productividad, a la preocupacién por el bien o el servicio ofrecido.

3. De la supremacia de las estructuras a la importancia de la gente que trabaja en la
organizacion.

4. De la relevancia de la organizacion hacia el reconocimiento de la necesidad de satisfacer
al ciudadano.

En junio de 2008, en la Xma. Conferencia Iberoamericana de Ministros de
Administracion Publica y Reforma del Estado se aprueba la Carta Iberoamericana de Calidad
en la Gestion Publica del CLAD por la cual se propicia la adopcién de la gestion de la calidad
como una politica publica que mejore las practicas propias de la administracion gubernamental
dando para ello un enfoque amplio y abarcativo de los distintos aspectos e instrumentos
posibles de asimilar para materializar esa intencion.

En los préximos capitulos de este trabajo, nos abocamos al tema de como evaluar la
implementacion de dicha Carta Iberoamericana en la inteligencia que su adopcién requiere de
suficiente tiempo para su adecuada maduracién, maxime cuando en nuestros paises
latinoamericanos prevalece todavia una cultura administrativa publica que aun no ha superado
las limitaciones gerenciales planteadas como debilidades estructurales propias del Estado de
Bienestar.

La autoevaluacion en la gestion publica. Aplicacion es para la formulacién de una politica
publica

En psicologia se dice que no hay mayor fortaleza que saber reconocer nuestras propias
debilidades. En el ambito de organizacional se impone una coincidencia con esta asercion,
toda vez que “analizarse” desde una concepcion reflexiva e indagatoria con la debida
antelacion, hace que se puedan afrontar con mayor fortaleza y posibilidades de superacion las
debilidades detectadas.

9 Biblioteca Virtual TOP - www.top.org.ar



En el &mbito publico se utiliza como modelo de autoevaluacién al Common Assessment
Framework (CAF) que propicia la indagacion pautada de los procesos y resultados internos
organizacionales en base a modelos de excelencia.

Segun la FIIAP6, el CAF, “empleado sisteméaticamente, permite a las organizaciones
publicas iniciarse en un proceso de mejora continua que, sin duda, redundara en su beneficio v,
en consecuencia, en los receptores de sus servicios. Su utilizacién permite, entre otras
cuestiones, las siguientes” (FIIAP, 2007):

e Conocer los puntos fuertes y las areas de mejora de la organizacion.

» Conocer la percepcion que de la propia organizacion tienen sus miembros.

» Conocer el grado de satisfaccion de las personas que se relacionan con ella.
»  Obtener una mayor implicacion de todos los estamentos de la organizacion.
«  Facilitar los procesos de cambio.

e Iniciar el viaje de la mejora continua.

La CAF es una iniciativa de la Uniébn Europea propuesta para disponer entre sus
miembros de una metodologia comun que permitiera avanzar en el autoconocimiento de los
entes publicos y esta basado en el modelo de excelencia de la European Foundation for Quality
Management (EFQM) estructurado conforme criterios denominados “Agentes Facilitadores” y
otros conocidos como “Criterios de Resultados”

La Comunidad de Madrid usa este modelo de excelencia de la EFQM y lo resume en los
siguientes principios con su correspondiente alcance (Martin Castilla, 2007):

1. Orientacién hacia los resultados: La organizacion debe orientar sus actuaciones a la
satisfaccion de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la
organizacion (sus personas, los clientes, los aliados con los que establece relaciones de
colaboracién y cooperacion, la sociedad en su conjunto, asi como todos aquellos que tienen
intereses econdémicos en la organizacion), buscando el equilibrio y priorizando.

2. Orientacion al ciudadano: La organizacion debe orientar sus procesos a satisfacer las
necesidades y expectativas de sus destinatarios —clientes segun la denominacion del
Modelo-(tanto las presentes como las futuras que pudieran surgir), quienes son, en ultima
instancia, los arbitros de la calidad del servicio/producto.

3. Liderazgo y coherencia: El equipo directivo de la organizacion debe estar concienciado,
comprometido e implicado en la cultura de la Excelencia, deben tener una vision
emprendedora de como serd la organizacion en el futuro, y que ademas ésta sea coherente
en toda la organizacion.

4. Gestidn por procesos y hechos: La organizacion excelente gestiona las actividades en
términos de procesos, identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y
desarrollando las correspondientes actividades de mejora en base a informacién relevante y
aplicando sistemas de gestion de la calidad.

5. Desarrollo e implicacion de las personas: Las personas son el activo mas importante de la
Organizacion y ésta debe procurar el promover que se compartan los valores y propiciar un
clima de confianza y asuncion de responsabilidades, asi como del desarrollo personal y
profesional de sus personas.

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora: Dentro de la organizacion debe
existir una gestién adecuada del conocimiento, las experiencias, la creatividad e innovacion,
en el marco de una cultura de mejora continua.

7. Desarrollo de Alianzas: La busqueda de la Excelencia debe pasar por el establecimiento de
relaciones de colaboracién/cooperacion, mutuamente beneficiosas, articuladas en la
confianza, en compartir conocimientos y en una adecuada integracion, con el fin de aportar
valor afladido y mejoras en el servicio a los clientes.

6 Fundacién Internacional y para Iberoamérica de Administracién y Politicas Publicas
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8. Responsabilidad Social de la Organizacién: La Organizacion debe actuar desde
posicionamientos éticos y objetivos ambiciosos de mejora continua en cuanto a perseguir
el ir mas all4 de las expectativas y las normativas de obligado cumplimiento.

Sin embargo, en el caso que nos ocupa, el foco de nuestro trabajo no son precisamente
las organizaciones (publicas) sino, la instancia de disefio, implementacion y evaluacion de una
Politica Publica, tal cual es propuesta por el CLAD en el documento de la CICGP. En este
caso, si bien las experiencias de la CAF y de la EFQM son utiles, debemos hacer un ejercicio
mas amplio, posicionados desde el formulador de la politica publica y no del implementador a
nivel operativo (organizacion publica). Es decir, una mirada mas ministerial o politica (nivel
estratégico — tactico) que organizacional o gerencial (nivel operativo)

La Carta que nos ocupa implica una propuesta ordenada y madura de como llevar
adelante un proceso de mejora de la gestién publica a partir de la implementacién de un Plan
de Gestibn de la Calidad que integre distintas vertientes de accion que van desde la
identificacion de pautas generales, de los actores internos y externos y de los instrumentos
necesarios para llevar a cabo el desafio y del control de logros. Sin embargo, en la CICGP no
se establecen metas, ni indicadores especificos ya que ello es responsabilidad de la unidad
que formule la politica de la calidad de la jurisdiccion que corresponda (a nivel nacional,
estadual-provincial o local).

Otra opcion posible, mas cercana aunque no 6ptima a lo que buscamos seria la
metodologia del gobierno de los EE.UU. de América denominada “Program Assessment Rating
Tool” (P.A.R.T.)" por el cual una evaluacion de la gestién publica a nivel de politicas publicas o
programas se remite a cuatro instancias:

1. Propésito, al evaluar si el objeto y el disefio de la politica es adecuada;

2. Planeamiento Estratégico, al ponderar si existen objetivos y metas de largo plazo;

3. Gerenciamiento, al monitorear la capacidad gerencial de la(s) agencia(s) involucradas en
llevar a cabo la politica publica;

4. Resultados, al medir los logros de la politica y el alcance de lo previsto en la formulacion de
la estrategia.

Una evaluacion integral de una politica publica reclama consideraciones que articulan
los dos niveles bien diferenciados de administracion, el nivel estratégico, en el cual se formulan
los grandes objetivos de gobierno y se sectorizan segun distintas carteras de gobierno
(ministerios, secretarias), y el nivel operativo o instrumental en el cual surge una tipologia de
opciones que van desde la empresa publica hasta el ente publico no estatal pasando por
agencias, organismos, administraciones nacionales o provinciales, unidades de gestion, entes
mixtos que muestran una profusa variedad de opciones conforme la necesidad de cada
situacion o momento politico.

En tal sentido, coincidimos con la AEVAL en cuanto a que la evaluaciéon de la gestién
publica, cualquiera sea la politica involucrada o la organizacion responsable debe (AEVAL,
2010):

» Considerar a la evaluacibn como un proceso institucional.

» Aplicar la evaluacién a todas las fases del ciclo de intervencion.

e Incorporar procesos, resultados e impactos dentro de una concepcion tedrica que sustente
la intervencion.

» Aplicar un método cientifico en cuanto a la toma de la informacion y a su andlisis.

» Debe aportar utilidad en una doble vertiente gerencial y politico-democrética.

e Incorporar el juicio de valor y las recomendaciones.

e Abarcar la mayor pluralidad posible en cuanto a los actores involucrados.

" Este programa forma parte de la orientacion hacia la gestién por resultados que asumié desde 1993 la administracién
estadounidense a través de la ley nacional denominada “Government Performance and Results Act”
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Finalmente, y remitiéndonos al objeto de este capitulo, entendemos que la
autoevaluacion de una politica publica es un proceso amplio que incluye el nivel estratégico vy el
operativo, analogo a todo lo antes expuesto pero gestado desde la misma unidad responsable
de la politica. Por tal motivo, se constituye en una instancia de conocimiento propio en funcion
de criterios de oportunidad y mérito que debieron prevalecer al momento de disefar e
implementar la politica publica. Por ende opera sobre elementos ya disponibles que deben ser
estructurados de forma que sirvan de guia para operacionalizar una indagacion veraz y que
permita apreciar grados de maduracion, es decir, de avances en cuanto a un éptimo que
debera ser previsible. Esto significa capacidad de saber en qué estado de gestacion estan cada
uno de los elementos constitutivos de la politica de modo que se pueda a su turno tomar
conciencia de una realidad y por ende proponer medidas de correccion o profundizacion de lo
gue se viene haciendo.

Todo ello puede optimizarse si en base a estimaciones y ponderaciones subjetivas, es
posible adjudicar a cada pieza o elemento constitutivo de la politica un valor referente que
refleje numéricamente el grado de avance logrado. A esa tarea nos abocaremos en el préximo
capitulo.

LA CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PU BLICA (CLAD): Una
propuesta orientadora para formular una politica pu blica de gestion de la calidad
gubernamental

Las Cartas Iberoamericanas son documentos de orientacién para la formulacion de
politicas publicas, aprobados por las Conferencias Iberoamericanas de Ministros de
Administracion Puablica y Reforma del Estado, y adoptadas por las Cumbres Iberoamericanas
de Jefes de Estado y de Gobierno.

Se dispone actualmente de diversas Cartas Iberoamericanas®, a saber:

. De Participacion Ciudadana, 2009.

. De Calidad en la Gestién Publica, 2008.

* De Gobierno Electrénico, 2007.

e Cbdigo Iberoamericano de Buen Gobierno, 2006.
. De la Funcién Publica, 2003.

En cuanto a la Carta que nos ocupa (en adelante CICGP) fue aprobada en 2008, con
una estructura que consta de un Predmbulo y cinco capitulos.

El Preambulo reconstruye los antecedentes y nuevos desafios que llevan a la inquietud
por la calidad en la Gestién Publica, tomada como concepto orientador de las estrategias de
innovacion, racionalizacién y mejora.

El capitulo primero refiere la finalidad de la CICGP, expresada en cuatro objetivos
principales, todos ellos referidos a su caracter de instrumento orientador y promotor de la
calidad en la Gestion Publica.

Asimismo, aclara el concepto de calidad como fuerte énfasis en lo cultural y en el
contenido finalista de una gestién publica de calidad (esto es, orientada al ciudadano y a la
obtencion de resultados).

El capitulo segundo explicita los doce principios inspiradores de una gestion publica de
calidad.

El capitulo tercero detalla los derechos y deberes de los ciudadanos para una gestién
publica de calidad.

A su vez, el capitulo cuarto , el cual hemos tomado como base para la propuesta de la
guia de autoevaluacién, proporciona orientaciones, acciones e instrumentos para formular
politicas y estrategias de calidad en la gestion publica. En tal sentido se presentan nueve ejes u
orientaciones estratégicas (cada uno de ellos objeto de un cuestionario dentro de la guia,

8 Documentos disponibles en la pagina web del CLAD. En la misma pagina pueden consultarse otros documentos de orientacion de
politicas publicas, entre otros, los denominados “consensos”'.
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precedidos de un eje 0 “marco institucional” que procura representar principios y orientaciones
expresados en los tres primeros capitulos de la CICGP).

Los ejes son (Seccion | — Orientaciones para formular politicas y estrategias de calidad
en la gestién publica):

e Para una gestidn publica al servicio de la ciudadania

*  Hacia una gestion publica para resultados

«  Compromiso social y ambiental

« Responsabilidad directiva, liderazgo y constancia de objetivos

e Gestion por procesos

» Desarrollo de capacidades de los empleados publicos

» Participacion de los empleados publicos para la mejora de la calidad de la gestién
»  Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora de la calidad

* Relaciones de colaboracion y cooperacién orientadas a la mejora de la calidad

El mismo capitulo cuarto, en su Seccion IlI, agrupa propuestas de acciones e
instrumentos que tienden a darle un caracter mas operativo a los ejes estratégicos, dando
ideas, aun con un caracter amplio y general de normativas y metodologias disponibles para
abordar la calidad en la gestién publica. Ellas son:

e Ladireccion estratégica y el ciclo de mejora

e Prospectiva y andlisis de la opinién ciudadana

» Participacion ciudadana para la mejora de la calidad

» Adopcién de modelos de excelencia

* Premios a la calidad o excelencia

e Lagestidon por procesos

e Los equipos y proyectos de mejora

e Cartas compromisos o de servicios al ciudadano

*  Mecanismos de difusion de informacién relevante para el ciudadano
e La mejora de la normatividad

e El gobierno electrénico

¢ Medicion y evaluacién

*  Sugerencias, quejas y reclamos de los ciudadanos

»  Sistemas de gestion normalizados

e Lagestidon del conocimiento

«  Comparacion e intercambio de mejores practicas

e Aportaciones y sugerencias de los funcionarios publicos

Por dltimo, el capitulo quinto de la CICGP retoma las ideas centrales como
“consideraciones finales” apuntando a la eficacia de la Carta, esto es, a su efectiva
implementacion por los paises iberoamericanos, mas alld de declaraciones formales de
adhesion.

La CICGP como se expresara mas arriba es un propuesta orientadora para que los
paises adoptantes (nada impediria por otra parte la adhesion de nuevos paises de la region asi
como de jurisdicciones sub-nacionales) encaren acciones relacionadas con la mejora de las
practicas de la gestion publica actual, entendiendo que, tal como se expresara mas arriba, los
tiempos iniciados en el siglo XXI reclaman de Administraciones Publicas al servicio del
ciudadano. Este enfoque resumiria la opcion estratégica de incorporar a los ejes de
legitimacion del Estado moderno, el cuarto eje que denominaramos de la “innovacién y la
calidad”.

Las politicas publicas son acciones de gobierno de caracter estratégico por las cuales
se llevan a cabo las intervenciones necesarias para legitimar al Estado®. Esto implica que a

° Tal como se establecié en el Capitulo 1 del presente trabajo, la legitimacion del Estado no es auténoma sino que depende del
juicio de la sociedad en su conjunto y por ende esta sujeta a los criterios de legitimidad que, en su correspondiente etapa
historica, aquélla haga prevalecer.

13 Biblioteca Virtual TOP - www.top.org.ar



medida que la razén de legitimacién cambie (segun el eje histérico prevaleciente), distintas
seran las politicas publicas y sus instrumentos o aplicativos (planes, programas, proyectos) que
expresen dicha adecuacion. A las ya tradicionales que hacen a la razén de legitimidad del eje
de la coaccion, se deberian ir agregando otras politicas publicas que respondan a la nueva
razon historica que determine un acomodamiento renovado entre el Estado, la Sociedad y el

Mercado.
La Tabla siguiente es apenas un resumen de pequefos ejemplos que nos ubican en el
tema:
EJES DE POLITICAS PROGRAMAS (algunos pocos)
LEGITIMACION PUBLICAS
(algunas)
Consolidacién del » Formacion de Ciudades y
Espacio Interior Puertos
» Accesos urbanos y
carreteras
» Ocupacioén de espacios
. vacios (desiertos)
1 - COACCION

Delimitaciéon de
Fronteras

Defensa Nacional

« Vigilancia fronteriza
(Gendarmeria)

* Disuasion por amenaza
externa (Fuerzas Armadas)
« Servicio Militar obligatorio

2 - INSTITUCIONALIDAD

Participacion
Ciudadana

Garantias
Constitucionales

Consolidacién de la
Administracion
Publica

» Sufragio Universal
* Partidos Politicos

* Derechos Humanos
+ Comunicacion con la
ciudadania

» Fortalecimiento
institucional
de Ministerios

3 - COHESION

Distribucion del
Ingreso

Proteccién Social

* Tributacion directa (sobre
ganancias)

 Salario Minimo, Vital y
Movil

* Jubilaciones y Pensiones
« Asignacion Universal
 Asignaciones familiares
» Obras Sociales

14
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Promocion del * Formacion técnica
Trabajo » Representacion gremial

Estandarizacion + Normas técnicas

« Certificacién de procesos,
sistemas y productos

Modernizacion del « Instauracion de la
] Estado gerencia publica
4 - INNOVACION -  Carta Compromiso con el
CALIDAD Ciudadano

L « Biotecnologia

Investigacion « Tecnologias de
Informacion y
Comunicacion (TICs)

« Gobierno Electronico

Energias limpias Energia edlica
Sustitucion de

combustibles fésiles

Protecciéon de « Basura Cero
5 - SUSTENTABILIDAD recursos naturales « Rios limpios
* Consolidacion de
Glaciares

« Edificios inteligentes

» Reutilizacién de recursos

* Huellas (de carbono, de
agua, de bosques)

Gestion ambiental

Por lo expuesto, toda politica publica dispone de un ciclo de vida que basicamente se

ajusta a:

15

Disefio: corresponde a la etapa primigenia de concepcion de una politica publica por la
cual se explicitan sus elementos constituyentes estructurales, su orientacion, su estrategia
de inicio y el alcance que se quiere dar a la accion del Estado en el ambito de incumbencia
de tal politica. Para el caso que nos ocupa, la CICGP es un disefio de politica publica
Formulacion: corresponde a la explicitacion formal de la politica a nivel de cada gobierno,
previendo sus objetivos de corto y mediano plazo y los programas y proyectos que deben
acompafiar a la accion de gobierno. Asimismo, prevé las asignaciones presupuestarias
programaticas de uso propio (Ministerio 0 Secretaria de Estado) para la formulacién y las
que se prevén transferir a terceros (empresas publicas, agencias, organismos
descentralizados, ONGs entre otros) para la implementacion.

Implementacién: corresponde a las acciones conducentes para materializar las metas
emergentes de los objetivos de la politica publica definidos en la formulacion y que deben
llevar a cabo las instancias ejecutoras de la administracibn del Estado conforme las
asignaciones presupuestarias correspondientes.

Resultado: corresponde al impacto logrado en la sociedad-mercado a partir de la
implementacion y a las evaluaciones de economia-eficiencia-eficacia que se realicen a los
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efectos de la implementacion o bien en las instancias de control interno o externo
(auditorias de gestién)

* Redisefio: corresponde al replanteo del disefio original de la politica publica a la luz de los
resultados logrados y del andlisis de los procesos relacionados en cuanto a debilidades
identificadas.

Lo anterior, entonces, nos aclara que la CICGP es un disefio de politica publica para
orientar a su formulacion con lo que una adecuada evaluacion de dicha politica, no se puede
agotar en esas instancias solamente, sino que debe incluir, ademas, las instancias de
implementacion, resultado y redisefio.

Formulacion de una politica de Gestion de la Calida  d Gubernamental. Propuesta de una
GUIA DE AUTOEVALUACION en base a la CICGP

A efectos de implementar una Guia de Autoevaluacion sobre la formulacion de una
Politica Publica de Gestion de la Calidad, se utilizaron las secciones | y Il del Capitulo Cuarto
de la citada CICGP del CLAD.

A tal fin se establecieron 10 Ejes u orientaciones estratégicas a saber, de los cuales
nueve de ellos corresponden literalmente a la citada Carta:

0 — INSTITUCIONAL

1 - GESTION PUBLICA AL SERVICIO DE LA CIUDADANIA
2 - GESTION PUBLICA PARA RESULTADOS

3 - COMPROMISO SOCIAL Y AMBIENTAL

4 - RESPONSABILIDAD DIRECTIVAY LIDERAZGO

5 - GESTION POR PROCESOS

6 - DESARROLLO DE CAPACIDADES DE LOS RRHH

7 - PARTICIPACION DE LOS RRHH

8 - MEJORA CONTINUA

9 - RELACIONES DE COOPERACION

En el caso del Eje que denominamos “0” (Institucional), no previsto de manera taxativa
o explicita en la CICGP, su inclusibn obedece a la necesidad de reconocer los aspectos
generales tanto dispositivos 0 normativos como de organizaciones sobre las cuales tiene
alcance la politica (de calidad). De no existir esta instancia, que incluye la firma o adopcién de
la CICGP, se haria muy dificultoso avanzar sobre los 9 (nueve) ejes planteados en esta Ultima.

A cada eje se le incorporaron distintos elementos de apertura, denominados Sub Ejes,
los cuales responden de manera mas directa a los elementos instrumentales o programas
presentados en la Carta en su Seccion Il (Acciones e instrumentos para la calidad en la gestién
publica).

A efectos de ponderar la incidencia en la politica de la calidad orientada por la Carta, a
cada Eje se le dio una participacion en la totalidad de la Guia de Autoevaluacion y lo propio se
hizo para cada Sub Eje. De tal forma, la sumatoria de los porcentajes asignados a cada Sub
Eje, define la ponderacién que le corresponde a cada Eje. La sumatoria las ponderaciones de
cada Eje dara 100 puntos, por definicién.

De tal modo, se dispone de una Guia conforme el siguiente esquema genérico:

MATRIZ DE
PARTICIPACION DE
LOS EJES Y SUB —-EJES

EJES Puntos Maximos
SUB EJES Participacién % Posibles
EJE SUB-EJE EJE SUBEJE
0 - INSTITUCIONAL
0.1 Normativa y difusion 20,00% 200
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0.2 Organizaciones 20,00% 200

Subtotal Eje 40,00% 400

1 - GESTION PUBLICA
AL SERVICIO DE LA
CIUDADANIA

1.1. Orientacion hacia
necesidades y
expectativas de la
ciudadania 1,00% 10

1.2. Capacidad de
innovacién y adaptacion
a los requerimientos
sociales 1,00% 10

1.3. Participacion de la
ciudadania 3,00% 30

1.4. Comunicacion a la
Ciudadania 3,00% 30

Subtotal Eje 8,00% 80

2 — GESTION
PUBLICA PARA
RESULTADOS

2.1. Orientacion de la
gestion hacia
resultados 1,00% 10

2.2. Medicion de la
gestion 2,50% 25

2.3. Control de la
gestion 2,50% 25

Subtotal Eje 6,00% 60

3 — COMPROMISO
SOCIALY
AMBIENTAL

3.1. Promocién del
desarrollo social y
econémico 4,50% 45

3.2. Promocion del
desarrollo ambiental
sostenible 4,50% 45

3.3. Compromiso de
servicios 3,00% 30

Subtotal Eje 12,00% 120

4 — RESPONSABILIDAD
DIRECTIVAY
LIDERAZGO

4.1. Cualificacion y
Competencias 3,00% 30

4.2. Obligaciones de los
niveles politico y

directivo 3,00% 30
Subtotal Eje 6,00% 60

5 - GESTION POR

PROCESOS

5.1. Desarrollo de una

estrategia de procesos 2,00% 20
5.2. Procesos disefiados 2,00% 20
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desde la perspectiva del
ciudadano

5.3. Certificacion

1,00%

10

Subtotal Eje

5,00%

50

6 - DESARROLLO
DE CAPACIDADES
DE LOS RRHH

6.1. Valoracion de los
funcionarios publicos

3,00%

30

6.2. Actuaciones para el
desarrollo de
capacidades

3,00%

30

6.3. - Proteccion laboral

3,00%

30

Subtotal Eje

9,00%

90

7 — PARTICIPACION
DE LOS RRHH

7.1. Participacion

3,00%

30

Subtotal Eje

3,00%

30

8 - MEJORA CONTINUA

8.1. Innovacién

3,00%

30

8.2. - Equipos de
Trabajo

1,00%

10

8.3 Mejora de la
normatividad

1,00%

10

8.4. Gestioén del
Conocimiento

3,00%

30

Subtotal Eje

8,00%

80

9 - RELACIONES DE
COOPERACION

9.1. Organizaciones
para la colaboracion y
cooperacion

1,00%

10

9.2. Sinergias

2,00%

20

Subtotal Eje

3,00%

30

TOTAL EJES

100,00%

1.000

Cada Sub Eje, esta relacionado con un conjunto de preguntas que son las actividades
propias de la autoevaluacion en cuanto a las indagaciones necesarias para conocer el estado
de situacion de cada Eje.

En algunos casos, hay preguntas que refieren a determinadas secciones o parrafos de
la CIGCP, a fin de que el evaluador pueda tener mejor comprension del tema en cuestion.

Las respuestas estan guiadas, a su vez, por un criterio o grado de maduracion
materializado a partir de las siguientes opciones posibles conforme el grado de avance del
tema. Asi, se tienen las siguientes posibilidades de respuesta por cada pregunta:

* Nulo: no se realiza actividad alguna sobre el tema o no se dispone de iniciativas, directivas
0 equivalentes

e Inicial: se han comenzado con acciones relacionadas con la pregunta pero de manera muy
preliminar sin que se evidencien resultados concretos

* Mediano: se cuentan con desarrollos que dan fe de algunas acciones vinculadas al tema
pero sin poder establecer aun una tendencia clara hacia mejoras

« Avanzado: se disponen de resultados concretos que muestran una tendencia hacia logros
en el tema especifico pero sin que los mismos sean los maximos posibles
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«  Completo: se han completado todos los logros posibles sobre la pregunta formulada por lo
gue amerita el maximo puntaje prescripto en la Matriz de Participacion de Ejes y Sub Ejes
(puntos maximos posibles).

La Guia tal como esta disefiada y se agrega en ANEXO fue concebida con puntajes
acorde con lo que los autores estiman en cuanto al peso especifico de cada tema en la
totalidad de los elementos que la constituyen.

Su operacion es sencilla en la medida que se conozca la respuesta de cada pregunta
para lo cual no hay mas que agregar en la columna “puntaje” el valor preasignado al estadio de
maduracion que el autoevaluador estime le corresponde al tema relevado por cada pregunta.

El disefio (en planilla de calculo) automatiza las sumas parciales de cada Sub Eje y de
los totales de cada Eje al final de la hoja respectiva. La Guia finaliza con un cuadro resumen
que totaliza los diez ejes, teniendo como extremos posibles (pero altamente improbables) el
valor cero (si todas las respuestas se valorasen en “nulo”) o el valor 1.000 (si todas las
respuestas se valorasen en “completo).

Como los resultados posibles pueden oscilar entre 0 (cero) y 1.000 (mil) puntos se
puede calificar la situacion de maduracién de la implementacion de la politica de gestion de la
calidad segun distintos niveles conforme lo propone el cuadro siguiente:

PUNTAJE DE LA AUTOEVALUACION

ENTRE: NIVEL:
0 — 200 ANARQUICO
> 200 — 400 PRIMARIO
> 400 — 600 PRE — MADURO
> 600 — 800 MADURO
> 800 — 1000 EXCELENCIA

Ello indica poder categorizar el nivel de la politica de la calidad de una jurisdiccién
(gobierno nacional, estadual, provincial, municipal, departamental, etc.) de una manera
cualitativa a la opcion cuantitativa propuesta, de manera que se pueda entender de la siguiente
forma el nivel alcanzado en la autoevaluacion:

* Anarquico: la politica de la calidad no es visible o apenas se disponen de algunos avances
gque no permiten apreciar definiciones concretas al respecto.

« Primario: la politica de la calidad muestra algunas intenciones de ser formulada o
implementada pero escasos logros como para ser considerada como una definicion
estratégica.

« Pre — maduro: la politica de la calidad muestra signos de ser aplicada y conformada pero
evidencia limitaciones de implementacion.

* Maduro: la politica de la calidad se percibe como prescripta y con resultados positivos.

»  Excelencia: la politica de la calidad estd madura y en pleno funcionamiento con muestras
de logros sustentables.

El disefio de las planillas por cada eje incluye una ultima columna que denominamos
“Criterios de verificacion/cumplimiento—Decisiones /Instrucciones impartidas a los organismos
publicos” por la cual se aportan elementos de juicio para facilitar la interpretaciébn que se le
debe dar a las preguntas formuladas en la primera columna de la planilla. Por razones de
espacio y practicidad, no incluimos otras columnas que facilitarian la tarea pero que
adelantamos, a continuacion, como complementarias y muy utiles al trabajo de autoevaluacion:

* Columna adicional 1: “Evidencias halladas” por la cual detallariamos los registros,
documento, decisiones, normativas y demdas elementos disponibles o encontrados
conforme se precise la pregunta a nosotros mismos o a quien sea nuestro interlocutor.

« Columna adicional 2: “Solicitud de acciones, de acciones correctivas o de mejora” por la
cual sugeririamos a quien luego haga uso de la autoevaluaciéon qué tipo de accion llevar a
cabo para adecuar la formulacion de la politica de la calidad a lo prescripto por la CICGP.
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El completamiento de la GUIA DE AUTOEVALUACION pretende contribuir con quienes
deban asumir la responsabilidad de formular la politica de calidad gubernamental. En la medida
que el evaluador incorpore las sugerencias dadas respecto a:

i) la cuantificacion del grado de maduracién de los elementos que constituyen los Sub — ejes;

ii) la cuantificacion agregada del grado de maduracion del Eje;

i) el nivel de la formulacién de la politica;

iv) las evidencias halladas y

v) las acciones que se recomienda encarar, en el pais, estado o provincia 0 municipio
respectivo se dispondrd de una oportunidad para mejorar los aspectos de la formulacion,
gue se alejen de las prescripciones orientadoras de disefio aportadas por la CICGP
respecto a una politica de gestion de la calidad a nivel gobierno.

COMENTARIOS FINALES

Toda evaluacién tiene su sesgo positivo y negativo. En lo primero, porque es un
necesario ejercicio para conocer como se ha encarado una tarea y qué resultados se han
logrado. En lo segundo, porque siempre hay un enfoque discrecional que prevalece y que suele
empalidecer la buena intencion de corregirse a tiempo. La autoevaluacion responde a la misma
“tesis — antitesis” pero tiene de especial que es una iniciativa propia desprovista desde el inicio
de miradas externas, lo que suele ser menos molesto pero, requiere, en contrapartida, una muy
fuerte autodeterminacion.

La oportunidad de utilizar a la CICGP para intentar un autodiagnostico respecto al
rumbo de una politica publica que hace a la (re)construccion de un Estado mejor, que
denominamos GESTION DE LA CALIDAD, es aprovechada hasta el Gltimo resquicio, a fin de
legitimar la propuesta objeto del presente trabajo haciendo uso de un documento que ha sido
suscripto por 18 Ministros o Secretarios de Administracion Publica y Reforma del Estado de
paises iberoamericanos, lo que le otorga suficiente legitimidad.

El ejercicio que proponemos, esperamos sirva para facilitar el conocimiento del grado
de maduracion de las politicas gubernamentales en torno a la gestion de la calidad, desafio
gue corresponde a un Estado moderno en la segunda década del siglo XXI.

Asimismo, el resultado del ejercicio que consiste en completar la Guia aplicandola a un
nivel de gobierno, implicaria un primer paso para contar con un diagndstico descriptivo de la
situacion concreta y que a la vez permita comparaciones intergubernamentales.

De ahi la pretendida ventaja de utilizar un método cuali-cuantitativo, toda vez que la
utilizacion de indicadores y ponderaciones por niveles de madurez habilita la comparacion
entre diferentes realidades.

Esperamos opere también como un disparador respecto a la aplicabilidad y difusion de
la CICGP en el dmbito publico latinoamericano, de modo que la Carta no sea sélo un
documento prescriptivo lleno de buenas intenciones.
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ANEXO
GUIA DE AUTOEVALUACION en base a la CICGP

PAIS: (*)
ESTADO:
PROVINCIA:
MUNICIPIO:
GUIA DE AUTOEVALUACION (**)
POLITICA DE GESTION DE LA CALIDAD
Fecha de Realizacion de la Autoevaluacion: DD/MM/ANO |

Responsable/s de la
Autoevaluacion:

Organizacion a la que pertenece el responsable de |  a autoevaluacion:
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(*) Precisar: Pais, siempre. Luego identificar la Jurisdiccion sobre la cual se realiza el ejercicio, de
corresponder. Ejemplo: Pais: ARGENTINA, Provincia: CORDOBA, Municipio: Ciudad de Cérdoba.

(**) Documento Anexo al Trabajo titulado : CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA
GESTION PUBLICA (CLAD): GUIA DE AUTOEVALUACION PARA MEDIR LAS ORIENTACIONES DE
POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA - Autores : Liliana M. Vaccaro y
Guillermo A. Malvicino — TOP - Buenos Aires, 2011
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INSTITUCIONAL

Autoevaluacién
Eje O

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones impartidas a los
organismos publicos

0.Disponibilidad
(en estado de
disefio o0 en
implementacién
efectiva) de
iniciativas y/o
normativas
relacionadas con
la instauracion de
una POLITICA DE
CALIDAD EN LA
GESTION
PUBLICA (PCGP)

Nulo

Inicial
Mediano
Avanzado

Completo

Puntaje

0.1

0.1 Normativa y
difusion

0.1.1.

¢ Existen
normativas sobre
una POLITICA DE
CALIDAD EN LA
GESTION
PUBLICA?

30

Ley, Decreto, Resolucién o equivalente. Podria
existir una POLITICA DE CALIDAD global o
bien restringida a uno o mas niveles de
Gobierno o a algun tipo de organismos
publicos

0.1.2.

¢ Se ha suscripto la
Carta
Iberoamericana de
Calidad en la
Gestion Publica del
CLAD o se ha

10 20 30

40

Instrumento normativo de adhesion o
aprobatorio por Poder Ejecutivo o Legislativo.
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adherido a sus

principios?

0.1.3. |¢Sehan 5 8 10 Difusion en paginas intranet, publicacion en
comunicado estas Boletines Oficiales del Estado.
iniciativas a las
unidades de
Gobierno?

0.1.4. |¢Se dispone de 15 25 30 Observar la existencia de directivas y
directivas y programas para el desarrollo de estos
programas de instrumentos.

Cartas
Compromiso o
Cartas de Servicio?
(ver seccion I, P.
47-48)

0.1.5. |¢Se han 7 12 20 Observar la vigencia de Premios tanto para el
establecido sector publico como privado. Los premios
premios a la pueden alcanzar al sector publico nacional y/o
calidad o premios provinciales, locales o por sectores de
excelencia la economia o de la actividad social.
respaldados en
modelos de
excelencia?

(seccion 1l P.43y
44)

0.1.6. |¢Se promueve la 7 12 20 Principalmente refiere a la implementacion de
adopcion de sistemas conforme modelos (normas ISO u
sistemas de otros) que contemplen gestion de la calidad,
gestion del medio ambiente y de la salud y seguridad
normalizados? laboral, entre otros.

0.1.7. |¢Consideraria el 5 8 10 Inclusion en las politicas y estrategias de

enfoque de calidad
institucional
coherente e
integrado con la
calidad en el

calidad de acciones politicas y programas asi
como racionalizacion de gasto, comunicacion
de resultados, transparencia, responsabilidad y
rendicion de cuentas.

24
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servicio? (cfr.
CICGP, cap. 4°
parr. 22)

0.1.8.

.Se ha
comunicado la PC
GP a la ciudadania
con mecanismos
adecuados para la
comunicacion y
difusién ? (ver
Seccién Il, p. 49)

10

Difusion por medios sociales de comunicacion.
Difusion de los derechos y deberes de los
ciudadanos (cfr. Cap. 3°de la CICGP y
seccion Il, P. 49)).

0.1.9.

¢ Se adoptan
modelos de gestion
especiales para
orientar y premiar
la gestion de los
entes publicos?

10

Ejemplo: Premios por Mejores Practicas,
Reconocimientos sectoriales (policia,
juzgados, escuelas)

0.1.10

¢ Se evalla si los
premios a la
calidad oala
excelencia
constituyen
instrumentos
valiosos de
estimulo a la
gestion de la
calidad?

10

Informes especificos de lal Ministerio o
Secretaria de Modernizacion o de la Gestién
Publica

0.1.11.

¢Se promueve en
la PC GP la
certificacion de
conformidad con
normas
voluntarias?

10

Instructivos, guias u orientaciones

Subtotal Sub eje

200
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0.1

0.2.

0.2
Organizaciones

0.2.1.

¢ Existe una unidad
gubernamental con
la potestad de
disefar y poner en
funcionamiento la
PCGP?

12

25

37

50

Ministerio, Secretaria, Departamento, grupo de
trabajo, entre otras opciones.

0.2.2.

De existir esa
unidad, ¢cuenta
con las facultades
y recursos
suficientes para
cumplir su
cometido?

15

25

30

Mision y funciones o competencias aprobadas,
presupuesto, personal, infraestructura
disponibles.

0.2.3.

¢ Existen acuerdos

inter-institucionales
de armonizacion de
la PCGC?

10

15

20

Por ejemplo, un convenio entre varios
municipios, un ente coordinador, etc.

0.2.4.

¢ Se dispone en el
Presupuesto
Gubernamental de
partidas
especificas para el
disefio e
implementacion de
la PC GP?

10

15

20

0.2.5.

26

¢La unidad
gubernamental a
cargo de la PC GP
presta asistencia
técnica a las
diferentes areas de
gobierno
involucradas?

10

Existencia de programas y proyectos de apoyo
a las areas de gobierno. Recursos financieros
asignables para iniciativas de PCGP a
diversas unidades.
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0.2.6.

¢ Se ha creado una
organizacion
especifica para
cooperar en el
disefio,
implementacién y
seguimiento de la
PCGP?

10

Por ejemplo un érgano rector o0 un consejo
asesor con participacién de entidades civiles
(universidades, academias, empresas).

0.2.7.

¢ Desarrollan los
organos y entes de
la AP politicas,
estrategias, planes,
objetivos, metas,
estructuras,
sistemas y
procesos criticos
orientados a la
consecucion de los
objetivos
institucionales?

10

15

20

Planes Estratégicos que incluyan proyectos /
programas relacionados con la gestion de la
calidad

0.2.8.

¢ Se plantean
desde la direccion
de la PCGP
objetivos y
planificacion,
desarrollos
sistematizados y
procesos para la
implantacién de
dicha politica en
las organizaciones
de gobierno?

10

Plan Estratégico propio del Ministerio o
Secretaria de Modernizacion o de la Gestién
Publica

0.2.9.

¢.Se comprueban a
nivel de las
organizaciones
resultados
emergentes de

10

27

Explicitacién formal de los resultados via
Informes, pagina WEB, informes de auditoria
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dichas
orientaciones?

0.2.10

¢ Los organismos

de control internos

ylo externos
monitorean la

implementacion de
las prescripciones

u orientaciones
impartidas por la
direccion de la
PCGP?

10

Planes de Auditoria

0.2.11

¢ Participan los
organismos
publicos en el
disefio y
generacion de
normas
voluntarias?

10

Actividades en Comités de Normalizacion de
Instituciones de Normalizacion y/o referencia

28

Subtotal Sub eje
0.2

200

Total de puntos
EJEO
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GESTION PUBLICA AL SERVICIO DE LA CIUDADANIA
Autoevaluacion Eje 1

Nivel de Madurez
Respuestas Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
Preguntas publicos
1 1. La Administracion Pablica buscara la 2 .f_g e 8 % )
satisfaccion equilibrada de las diversas z = S N [ £
necesidades y expectativas presentes en % § g a
la sociedad, de conformidad con el < O
interés general. Por ello, la
Administracion Publica expondré en todo
momento sus politicas al debate de los
diferentes sectores sociales. La
participacion de la sociedad organizada
en todas sus formas garantiza que las
Administraciones Publicas atiendan las
aspiraciones de los ciudadanos(ver P. 25
de la CICGP)
1.1. |1.1. Orientacion hacia necesidades y
expectativas de la ciudadania
1.1.1. | ¢ Se cuenta con instrumentos para identificar 0 1 2 3 4 Encuestas, seguimiento de
las necesidades de la ciudadania? noticias, cartas de lectores
1.1.2. | ¢ Se relevan las expectativas de los 0 1 2 3 4 Encuestas de expectativas
ciudadanos respecto de lo que esperan de la
gestién publica?
1.1.3. | ¢ Se realizan estudios de prospectiva y del 0 0,5 1 15 2 Planes Estratégicos
entorno social en general? aprobados, analisis de
necesidades de la poblacién
Subtotal Sub eje 1.1. 10 0
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1.2. |1.2. Capacidad de innovacion y
adaptacion a los requerimientos sociales

1.2.1. | ¢ Se identifican los requerimientos sociales 0,50 1,00 1,50 2 Necesidades de la poblacion
periédicamente? relevadas.

1.2.2. | ¢ Hay evidencias de adecuaciones de las 0,50 1,00 1,50 2 Evaluaciones de impacto de
politicas publicas ante los cambios de la las politicas publicas.
demanda social?

1.2.3. | ¢ La estructura organizacional es capaz de 0,50 1,00 1,50 2 Capacitacion de los RRHH,
gerenciar la innovacion y adaptacion a los antecedentes de gerentes o
requerimientos sociales? directores, estructura

organizacional relacionada
con la innovacion.

1.2.4. | ¢ Se identifican buenas practicas aplicadas 0,50 1,00 1,50 2 Convenios de Benchmarking,
en otras organizaciones? publicaciones de buenas

practicas, promocion o
premios sobre buenas
practicas, publicaciones.

1.2.5. | ¢ Existen iniciativas para la simplificacion de 0,50 1,00 1,50 2 Ventanillas Unicas, procesos
trdmites administrativos de conformidad con de reingenieria, regulaciones
el interés social? de simplificacion de tramites.
Subtotal Sub eje 1.2. 1

0

1.3. |1.3. Participacion de la ciudadania

1.3.1. | ;Se convoca a diferentes sectores sociales a 1 2 2,5 3 Audiencias publicas
debatir las politicas publicas? convocadas. Actas de lo

actuado.

1.3.2. | ¢ Se da a conocer la opinion de los sectores 1 2 2,5 3 Publicacion o informacién por
convocados a debatir? los medios de comunicacion.

1.3.3. | ¢ Hay un seguimiento de la implementacién 1 2 2,5 3 Control de gestion, control de
de los temas tratados y acordados? programas, informes de las

unidades responsables.

1.3.4. | ¢ Se facilita la organizacion de la sociedad a 1 2 2,5 3 Acuerdos de participacion con

través de mecanismos de representacion
institucionalizados?

cdmaras empresariales,
sindicatos, asociaciones de
consumidores.

30
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1.3.5. | ¢ Se encuentra institucionalizada oficialmente 2 2,5 3 Comités consultivos, grupos
la participacion ciudadana en la discusion de trabajo, foros, encuentros,
sobre el disefio e implementacion de las jornadas de intercambio de
politicas publicas? experiencias.

1.3.6. | ¢ Existen instituciones establecidas 2 2,5 3 Ejemplos: ombudsman,
legalmente en defensa de los intereses defensor del pueblo, entidades
ciudadanos? de derechos humanos.

1.3.7. | ¢Hay regularidad en la frecuencia de 2 2,5 3
convocatorias a la participacion?

1.3.8. | ¢ Se realizan encuestas de opinion y de 2 2,5 3
identificacion de necesidades y expectativas
de la ciudadania?

1.3.9. | De realizarse encuestas de necesidades y 2 2,5 3 Ejemplos de atributos de
expectativas, ¢ se identifican atributos de calidad de un servicio pueden
calidad relacionados con el servicio ser: capacidad de respuesta,
prestado? seguridad, confiabilidad,

comunicacion, rapidez,
competencia del personal,
transparencia, accesibilidad,
empatia, cortesia, horarios,
entre otros.

1.3.1 |De realizarse encuestas de necesidades y 2 2,5 3

0. expectativas, ¢ se realiza un analisis
comparado entre las expectativas del
ciudadano y su nivel de satisfaccién?

Subtotal Sub eje 1.3. 3
0

1.4. |1.4. Comunicacién a la Ciudadania

1.4.1. | ¢ Existen mecanismos adecuados para la 2,5 4 5 Medios de comunicacién
comunicacion y la difusion de informacion utilizados, formatos.
relevante para los ciudadanos?

1.4.2. | ¢ Se implementa la Carta Iberoamericana de 7,5 12 15 Se refiere a la CIGE del CLAD

Gobierno Electrénico (CIGE)?

en cuando a la
implementacion de
tecnologias de informacion y
comunicacion.
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1.4.3. | ¢ Se dispone de mecanismos de 10 Ventanilla Gnica,
interconexion entre los diferentes niveles interoperabilidad.
administrativos orientados a la simplificacion
de tramites?

Subtotal Sub eje 1.4. 30 0
0
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Total de puntos EJE 1
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GESTION PUBLICA PARA RESULTADOS

Autoevaluacion Eje 2

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

2- La Gestion Publica para
resultados requiere analizar la
evolucion del desempefio y el nivel
de alcance de las metas trazadas
con sistemas de informacion para
el seguimiento, evaluaciéon y

control rigurosos y oportunos que
fundamenten la toma de decisiones
y medidas correctivas ( ver P. 26 de
la CICGP)

Nulo

Inicial

Mediano

Avanzado

Completog

Puntaje

2.1

2.1. Orientacion de la gestion hacia
resultados

2.1.1.

JAnaliza la Administraciéon Publica
(AP) la evolucién del desempefio de
su gestidn y el nivel de alcance de las
metas?

3,5

Informes de Gestion, elevacion del
Presupuesto Anual al Parlamento.

2.1.2.

¢Se dispone de sistemas de
informacion para medir el desempefio
y consecucion de los resultados
esperados?

2,5

Por ejemplo, Tableros de Comando,
Sistemas Estadisticos, entre otros.

Subtotal Sub eje 2.1.

10

2.2. Medicion de la gestidn
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2.2.1. |¢Se formulan Planes Estratégicos con 2 5 8 10 Politicas, estrategias, planes,
definicion de metas? objetivos, metas, estructuras,
sistemas y procesos criticos se
desarrollan para la consecucién de
una gestion de calidad (cfr. P. 38,
seccion I1).
2.2.2. ¢ Se formulan Planes Operativos 1 2,5 4 5
periodicos con definicion de metas de
corto plazo?
2.2.3. | ¢Se dispone de indicadores para la 1 2,5 4 5 Considerar el control de la gestion y
medicion de la gestion? también las técnicas de prospectiva
y analisis de la opinion ciudadana
(seccion ll, P. 40y 41).
2.2.4, ¢ Se utilizan las mediciones obtenidas 1 1,5 2 3
para la toma de decisiones?
2.2.5. |¢Se controla la gestion a través de la 0,5 1 15 2 Por ejemplo indicadores de eficacia,
utilizacion de indicadores de gestién? eficiencia y efectividad de la
estrategia, revision de cumplimiento
de planes y objetivos ( cfr. seccion Il,
P. 52).
Subtotal Sub eje 2.2. 25
2.3. 2.3. Control de la gestion
2.3.1 ¢ Se utiliza la auditoria como parte del 1 2,5 4 5 Considerar auditorias internas y
proceso de control de gestion? externas conforme orden legal , asi
como auditorias requeridas por los
sistemas de gestion de la calidad.
2.3.2 ¢ Se utilizan estandares de calidad 1 2,5 4 5
para la medicion de resultados y de la
mejora continua?
2.3.3 ¢Se usa la medicion de la gestion 1 15 2 3

para la identificacion de posibles
aspectos a mejorar en la organizacion
para cumplir con sus objetivos?
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2.3.4

¢ Se realizan evaluaciones externas
para la identificacion de puntos
criticos a superar en la gestion?

15

2.3.5

¢ Se realizan autoevaluaciones por
parte de los organismos a cargo de la
implementacién de politicas publicas?

15

2.3.6

¢ Se utiliza el andlisis de expectativas
y satisfaccion de los ciudadanos para
identificar areas de mejora? (P.41
seccion Il)

15

Considerar por ejemplo procesos de
captacion de sugerencias, quejas y
reclamos (cfr. Seccién Il, P. 41 y 56).

2.3.7

¢Se utilizan mecanismos de
participacién ciudadana para la
mejora de la calidad?

15

Por ejemplo, comités consultivos,
foros o grupos de trabajo, encuestas
de opinion, (ver seccion |l P. 42)

35

Subtotal Sub eje 2.3.

25

o

Total de puntos EJE 2

(@)
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COMPROMISO SOCIAL Y AMBIENTAL
Autoevaluacion Eje 3

Nivel de Madurez

Respuestas Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos

Preguntas publicos

3 - Los 6rganos 'y
entes de la AP en su
compromiso de servir
a la sociedad ,
promoveran esfuerzos
para contribuir al
desarrollo social,
economico y
ambiental de forma
sostenible, ademas de
sus atribuciones
legales, siempre que
no sean incompatibles
con las mismas (ver P.
3 27 de la CICGP)

Nulo
Inicial
Mediano
Avanzado
Completog
Puntaje

3.1. Promocién del
desarrollo social y
3.1. econémico

¢ Se verifican acciones 0 5 10 15 20 Presupuesto publico.
tendientes a contribuir el
3.1.1. desarrollo social?

¢ Se verifican acciones 0 5 10 15 20 Presupuesto publico.
tendientes a contribuir el
3.1.2. desarrollo econémico?
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3.1.3.

¢Se promueve la
adopcion de normas de
responsabilidad social?

2,5

Se refiere, entre otras, a normas
del tipo 1ISO de Responsabilidad
Social Empresaria, entre otras
(ISO 26.000)

Subtotal Sub eje 3.1.

45

3.2.

3.2. Promocién del
desarrollo ambiental
sostenible

3.2.1.

¢, Se cuenta con
directivas y planes para
el desarrollo ambiental
sostenible?

10

15

20

Plan Estratégico, normativas de
evaluacion de impacto ambiental.

3.2.2.

¢ Se promueve la
utilizacion de normas
nacionales o
internacionales de
gestion ambiental?

7,5

12

15

Creacioén de Sistemas
Nacionales de Normas y
Certificacion.

3.2.3.

¢ Se promueve la
certificacion de
conformidad con normas
ambientales ya sea de
caracter voluntario o
reglamentario?

2,5

7,5

10

Disposicion Normativa.

Subtotal Sub eje 3.2.

45

3.3.

3.3. Compromiso de
servicios

3.3.1.

Si se ha creado para los
organismos publicos y/o
privados un Programa
de Carta Compromiso
con el Ciudadano
(PCCQ), ¢se dispone de
un sistema de
seguimiento y

2,5

7,5

10

Disposicion Normativa.
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evaluacion del
cumplimiento de los
compromisos
expresados en dicha
cce?

3.3.2.

(EI'PCCC prevé un
sistema de quejas?

2,5

7,5

10 Disposicion Normativa.

3.3.3.

¢ElI PCCC contempla
medidas de reparacion o
compensacion en caso
de incumplimiento de
compromisos?

2,5

5 Disposicion Normativa.

3.3.4.

¢ElI PCCC tiene
extensioén a servicios
prestados por
programas de
privatizacion o
concesion de servicios
publicos?

2,5

5 Disposicion Normativa.

38

Subtotal Sub eje 3.3.

30

(@)

Total de puntos EJE 3
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RESPONSABILIDAD DIRECTIVA, LIDERAZGO Y CONSTANCIAD E

OBJETIVOS
Autoevaluacion Eje 4

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

4 - La gestion publica
de calidad exige una
alta cualificacion de
los directivos. Los
niveles politico y
directivo deben
integrar la calidad del
servicio, la
sostenibilidad y
equilibrio en los
objetivos, ética en su
comportamiento,
respeto a la legalidad
y los derechos
humanos, asi como la
busqueda continua
del bienestar social
(ver. P. 28y 29 de la
CICGP)

Nulo

Inicial
Mediano
Avanzado

Completg

Puntaje

4.1. Cualificacion y
Competencias

4.1.1.

¢ Existe un sistema de
mérito para la
asignacion de cargos

10

Escalafén, sistema de
promociones, reconocimiento al

mérito, concursos.
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directivos?

4.1.2. |¢Se dispone de 5 7,5 10 Acuerdos programa, acuerdos de
mecanismos de cumplimiento de metas por
rendicién de cuentas y agencias.
control de resultados
obtenidos a nivel
directivo?

4.1.3. | ¢Existen sistemas de 5 7,5 10 Por ejemplo, la instauracion de
incentivos para los equipos y proyectos de mejora
funcionarios publicos? (ver seccion ll, P. 46y la

consideracion de aportaciones y
sugerencias de los funcionarios
publicos (seccion Il, P. 60).Se
refiere mas a instrumentos
cualitativos que a estimulos
monetarios, aunque puedan estar
vinculados a los sistemas de
evaluacién del desempefio.
Subtotal Sub eje 4.1. 30

4.2. 4.2. Obligaciones de
los niveles politico y
directivo

4.2.1. |¢Los niveles politicoy 5 7,5 10 Planes operativos.
directivo integran en su
actuacion
gubernamental la
calidad del servicio, la
sostenibilidad y
equilibrio de los
objetivos de politica?

4.2.2. |¢Existen cédigos de 10 15 20 Reglamentos, leyes.
ética para el ejercicio de
la funcién publica?

40 Biblioteca Virtual TOP - www.top.org.ar




41

Subtotal Sub eje 4.2.

30

Total de puntos EJE 4
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GESTION POR
PROCESOS
Autoevaluacion Eje 5

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de
verificacidon/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

5 - La gestién publica
orientara sus
actividades al
desarrollo de una
estrategia en términos
de procesos, basada
en datos y evidencias
definiendo objetivos,
metas y compromisos
a alcanzar (P. 30y 31
de la CICGP)

Nulo

Inicial
Mediano
Avanzado

Completo

Puntaje

5.1

5.1. Desarrollo de una
estrategia de
procesos

5.1.1.

¢ Se ha adoptado la
gestion por procesos
como parte de una
politica publica
enfocada a la calidad?

Asignacioén de
responsables por procesos.

5.1.2

¢ Se verifican mejoras
en los servicios
publicos a partir de la
adopcion de una
gestion por procesos?

Metodologias de
medicion de mejoras en servicios
publicos.
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5.1.3.

¢ Se diseflan mapas de
procesos para la
identificacion de todos
los procesos necesarios
en cuanto a la
prestacion del servicio
publico?

15

5.1.4.

En el disefio de los
procesos, ¢ se definen
las obligaciones, asi
como las
correspondientes a las
autoridades y
directivos?

15

5.1.5.

En el disefio de
procesos, ¢, se definen
indicadores que
permitan la medicion y
control del desarrollo de
la marcha adecuada del
proceso?

0,5

15

Indicadores de economia,
eficiencia y eficacia. Planes de
auditoria de gestion.

5.1.6.

En el disefio de la
estrategia de procesos,
¢se define y desarrolla
un sistema de gestion
gue permita el
seguimiento, evaluacion
y mejora continua de la
calidad de los procesos
y la prestacion del
servicio?

0,5

15

Control de gestion. Planes de
auditoria de gestion.

5.1.7.

¢ Se implantan sistemas
de gestion
normalizados o
estandarizados?

0,5

15

Adopcion voluntaria o
reglamentaria de normas
generadas en institutos de
normalizacion.

43

Biblioteca Virtual TOP - www.top.org.ar




¢ Existe un marco
normativo sencillo que
facilite la eficacia,
eficiencia, agilidad y
adaptabilidad de los
procesos y
procedimientos?

0,5

15

Subtotal Sub eje 5.1.

20

5.2.

5.2. Procesos
disefiados desde la
perspectiva del
ciudadano

5.2.1.

Para el disefio de los
proceso, ¢ se tiene en
cuenta la perspectiva
del ciudadano asi como
de otros posibles
grupos de interés?

2,5

7,5

10

Consultas con entidades
defensoras del consumidor o
equivalentes.

5.2.2.

¢, Se establecen los
objetivos de cada uno
de los procesos asi
como se identifican los
beneficios que aporta a
los grupos de interés a
los que va dirigido?

3,5

Disefio de programas con
identificacion de los productos
finales y el impacto esperado.

5.2.3.

En el disefio de los
procesos, ¢ se detalla la
secuencia de las
diferentes actividades
gue componen el
proceso o
procedimiento
concreto?

15

Disefio de programas con
identificacion de las actividades
especificas.

44

Subtotal Sub eje 5.2.

20
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5.3. Certificacion

¢Se promueve la 2,5 7,5 10 Certificaciones de conformidad
certificacion de con normas tanto para procesos
conformidad de propios como para los
procesos respecto a proveedores del Estado.
normas nacionales o
internacionales de

5.3.1. |carécter voluntario?
Subtotal Sub eje 5.3. 10

45

Total de puntos EJE 5
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DESARROLLO DE CAPACIDADES DE LOS RECURSOS HUMANOS ( RRHH)

Autoevaluacion Eje 6

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

6 - La calidad la
construyen las
personas y el éxito de
una AP depende del
conocimiento,
habilidades,
creatividad
innovadora,
motivacion y
compromiso de sus
autoridades,
directivos y demas
funcionarios
publicos(P. 32y 33 de
la CICGP)

Nulo

Inicial
Mediano
Avanzado

Completog

Puntaje

6.1.

6.1. Valoracioén de los
funcionarios publicos

6.1.1.

¢ Se evidencia el
compromiso de la alta
direccion con la
satisfaccion, desarrollo
y bienestar de los
RRHH de la AP?

3 7,5 10,5

15

Documento normativo, Plan
Estratégico o equivalente.
Medicién de bienestar o clima
laboral. Premios e incentivos.
Sistema de promocion.

6.1.2.

¢ Se establecen
précticas laborales de
alto rendimiento?

10

Plan de capacitacion.
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6.1.3.

¢ Tienen dichas
préacticas flexibilidad
para obtener resultados
en un clima laboral
adecuado?

2,5

3,5

Evaluacion de Clima Laboral.

Subtotal Sub eje 6.1.

30

6.2.

6.2. Actuaciones para
el desarrollo de
capacidades

6.2.1.

¢ Se cuenta con un
sistema de
profesionalizacion de la
funcion publica con
base en el mérito de
conformidad con la
CIFP?

7,5

10,5

15

Sistemas de profesionalizacion
del Servicio Civil.

6.2.2.

¢ Existen programas de
capacitacion en gestion
de la calidad?

Plan de Capacitacion.

6.2.3.

¢ Se sensibiliza e
implica al personal en
torno a la calidad del
servicio publico?

Plan de Comunicacion.

6.2.4.

¢ Se promueven las
condiciones necesarias
para el trabajo
colaborativo y
participativo?

15

Gestién del Conocimiento,
trabajo en equipo, liderazgo,
“team building”.

6.2.5.

¢ Se mide la percepcion
del personal sobre la
organizacion y la
calidad de la funcion
publica?

0,5

15

Encuestas de satisfaccion
laboral.

6.2.6.

La evaluacion del
desempefio, ¢ prevée

0,5

15

Programa de evaluacién de
desempeiio.

47
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incentivos para
promover la calidad?

Subtotal Sub eje 6.2.

30

6.3.

6.3. - Proteccion
laboral

6.3.1.

¢ Se utilizan normativas
relacionadas con la
salud y seguridad
laboral?

10

15

20

Cobertura de riesgos de trabajo

6.3.2.

¢ Se certifican a través
de organismos de
certificacion
independientes
procesos normalizados
de salud y seguridad
laboral?

2,5

7,5

10

Ejemplo: normas internacionales
del tipo OHSAS 18000

48

Subtotal Sub eje 6.3.

30

(@)

Total de puntos EJE 6
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PARTICIPACION DE LOS RRHH PARA LA MEJORA DE LA CALI DAD DE LA

GESTION
Autoevaluacion Eje 7

Nivel de Madurez

Preguntas Respuestas Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

7 7 - La participacion de 2 8 % cgd E L
los empleados a z = 5 N o €
través de cauces g g £ z
adecuados contribuye < O
a la mejora de la
calidad de la gestion
publica (P. 34 de la
CICGP)

7.1. 7.1. Participacién

7.1.1. ¢ Se dispone de 0 1 2,5 3,5 5 Reuniones formalizadas con
mecanismos para gremios, circulos de calidad,
canalizar el didlogo con asambleas participativas. Actas
los RRHH? de reuniones.

7.1.2. ¢ Existen mecanismos 0 2,5 5 7,5 10 Mesas de Concertacion con
de representacion gremios, realizacion de
gremial discusiones salariales,
institucionalizados? Convenios Colectivos de

Trabajo.

7.1.3. ¢ Se utilizan esos 0 2,5 5 7.5 10 Circulos de Calidad, Sistemas
mecanismos de de Presentacion de Ideas o
representacion para la Propuestas de Mejora.
mejora de la calidad de
la gestion?
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7.1.4. ¢Se promueven 2,5 3,5 5 Disposicion normativa. Sistemas
Circulos de Calidad de Gestion de la calidad en
para la identificacion de base a norma ISO 9001.
oportunidades de
mejora?
Subtotal Sub eje 7.1. 30

50

Total de puntos EJE 7
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PROCESO CONTINUO DE APRENDIZAJE, INNOVACION Y MEJOR A DE LA

CALIDAD
Autoevaluacion Eje 8

Nivel de Madurez

Preguntas Respuestas Criterios de
verificacion/cumpli
miento -
Decisiones/Instruc
ciones impartidas
a los organismos
publicos

8 8 - El aprendizaje y la = g % C%; g L

Innovacion son z = S N S =

determinantes para la 2 S £ a

mejora de la calidad y < O

la sostenibilidad en el

cumplimiento de los

objetivos de la AP (P.

35 de la CICGP)

8.1. |8.1. Innovacion
8.1.1. | ¢ Se promueve la 0 3 7,5 10,5 15 Concursos de
innovacién para mejorar innovacion,

0 desarrollar nuevos reconocimientos por

servicios? mejores practicas.

8.1.2. | ;Se alienta a las 0 2,5 5 7.5 10 Consideracion de

personas a aprender de las aportaciones y

Sus errores y proponer sugerencias de los

mejoras para funcionarios

superarlos? (seccion Il, P. 60).
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8.1.3. | ¢ Se observan procesos 2,5 3,5 5 Participacién en
de comparacion e foros
intercambio de mejores interadministrativos
practicas? y en redes de

intercambio.

Identificacion de

mejores practicas

utilizando

herramientas como

el benchmarking.
Subtotal Sub eje 8.1. 30 0

8.2. |8.2.-Equipos de
Trabajo

8.2.1. | ¢ Existen estructuras 2,5 3,5 5 Listado de
internas para la proyectos, equipos
ejecucion de proyectos de mejora.
de mejora de la calidad
a cargo de funcionarios
publicos?

8.2.2. | ¢ Existen unidades 2,5 3,5 5 Disposicion
operativas de gestion normativa para la
de la calidad con creacion de
funciones de apoyo a la Unidades de Mejora
mejora de la calidad, de de la Calidad,
forma estable y Unidad de
continuada en el Monitoreo Interno
tiempo? de la Calidad,

Unidad de

Auditorias Internas

de la Calidad.
Subtotal Sub eje 8.2. 10 0

8.3. |8.3 Mejorade la
normatividad
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8.3.1. | ¢ Se cuenta con un 2,5 5 7.5 10 Considerar si se
marco normativo apunta a la mejora
sencillo para mejorar de la calidad en la
procesos y elaboracion de
procedimientos? normas y analisis de

su impacto. Cfr.
Seccion Il, P. 50.
Subtotal Sub eje 8.3. 10

8.4. |8.4. Gestion del
Conocimiento

8.4.1. | ¢ Se promueve el 1 2,5 3,5 5 Programas de
desarrollo de procesos intercambio interno
sistematicos para captar y externo de
e incorporar, generar, experiencias,
adaptar y difundir la bibliotecas
informacion y el tradicionales y
conocimiento adquirido? digitales, incentivo a

la investigacion,
promocion a
publicaciones sobre
temas especificos
del ente o sobre
gestion de la
calidad,
participacién en
foros o seminarios
internacionales
(CLAD entre otros).
8.4.2. | ¢ Se sistematizan, 1 2,5 3,5 5 Proyectos de

formalizan y normalizan
procesos donde se
establezcan protocolos
para la generacion,
validacioén y difusion de
conocimiento?

capacitacion con
aprovechamiento
del conocimiento
autogenerado.
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8.4.3. | ¢, Se ha 2,5 5 7,5 10 Disposicion
institucionalizado la normativa.
gestion del
conocimiento como
rutina organizativa?

8.4.4. | ¢ Se dispone de 1 2,5 3,5 5 Base de datos del
inventarios de personal, analisis de
competencias generales perfiles, evaluacion
y técnicas, actitudes y de desempefio.
aptitudes?

8.4.5. | ¢ Estan disponibles para 1 2,5 3,5 5 Base de datos,
el personal el desarrollo INTRANET,

de procesos de
gestion?

documentos e
informes, definicién
de procedimientos y
métodos
documentados,
guias y manuales,
entre otros
elementos.

54

Subtotal Sub eje 8.4.

30

o

Total de puntos EJE 8

o
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RELACIONES DE COLABORACION Y COOPERACION, ORIENTADA S A LA

MEJORA DE LA
CALIDAD
Autoevaluacion Eje 9

Nivel de Madurez

Preguntas

Respuestas

Criterios de
verificacion/cumplimiento -
Decisiones/Instrucciones
impartidas a los organismos
publicos

9 - La colaboracion y
cooperacion con
organizaciones
publicas o privadas
ofrecen diferentes
posibilidades para la
mejora de la calidad
(P. 36 de la CICGP)

Nulo

Inicial
Mediano
Avanzado

Completo

Puntaje

9.1.

9.1. Organizaciones
para la colaboracién y
cooperacion

9.1.1.

¢ Se dispone de
iniciativas de
cooperacion entre
organizaciones publicas
y privadas para acercar
el servicio a la
ciudadania?

Acuerdos de interoperabilidad,
Ventanilla Unica.

9.1.2.

,Se promueve la
participacion en foros
interadministrativos y
redes de intercambio asi
como la identificacion de
las mejores practicas a

0,5 1 15

Seminarios de Experiencias
conjuntas.
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fin de generar
aprendizaje y promover
la mejora continua de la
calidad?

Subtotal Sub eje 9.1. 10

9.2. 9.2. Sinergias

9.2.1. ¢La cooperacién entre 0,5 15 2 Evaluacion de la cooperacién a
organizaciones publicas través de indicadores ad — hoc.
o privadas mejora la
coordinacién de la
gestion publica?

9.2.2. ¢ Se verifica una mejora 0,5 1,5 2 Planes de auditoria de gestion,
de la gestién medibles auditorias de rendimiento en
en términos de las 3E’s términos de economia,
(Economia - Eficiencia - eficiencia, eficacia, impacto.
Eficacia)?

9.2.3. ¢ Se aprecia una mejora 0,5 1,5 2 Encuestas a ciudadanos,
en la calidad de los indicadores de mejora en la
servicios prestados? prestacion de servicios.

9.2.4. ¢ Hay experiencias de 0,5 15 2 Documentacion verificable.
mejores practicas
compartidas que
generen aprendizaje y
gestion del
conocimiento?

9.2.5. ¢ Se cuenta con 2,5 7,5 10 Contratos y/o acuerdos de

mecanismos de
intercambio de
experiencias y redes de
acceso o interconexion
que permitan la
identificacion de las

Benchmarking.
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mejores practicas tanto,
entre funcionarios que
integran la AP, como
entre drganos y entes
publicos y unidades
administrativas asi
como con otras APs e
instituciones privadas?

9.2.6. ¢ Se participa en los 0,5 15 2 Participacién en organismos de
sistemas de normas, normalizacion, acreditacion,
calidad y certificacion entre otros.
creados para promover
la calidad en el pais?

Subtotal Sub eje 9.2. 20 0
Total de puntos EJE 9 0
57 Biblioteca Virtual TOP - www.top.org.ar




58

TOTALES

GUIA DE AUTOEVALUACION

RESULTADOS TOTALES

Puntaje
) maximo Puntaje

EJE ESTRATEGICOS (*) posible obtenido Porcentaje
INSTITUCIONAL 400 0 0,00%
GESTION PUBLICA AL SERVICIO DE LA CIUDADANIA 80 0 0,00%
GESTION PUBLICA PARA RESULTADOS 60 0 0,00%
COMPROMISO SOCIAL Y AMBIENTAL 120 0 0,00%
RESPONSABILIDAD DIRECTIVA Y LIDERAZGO 60 0 0,00%
GESTION POR PROCESOS 50 0 0,00%
DESARROLLO DE CAPACIDADES DE LOS RRHH 90 0 0,00%
PARTICIPACION DE LOS RRHH 30 0 0,00%
MEJORA CONTINUA 80 0 0,00%
RELACIONES DE COOPERACION 30 0 0,00%
TOTAL 1000 0 0,00%

(*) CLAD - CICGP - CAP IV - SECCION | -

ORIENTACIONES PARA ...
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