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Administracion

Administracion

Publica

Alianza

Bench-learning

Calidad

Capacitar

Criterio

Debilidad

Estado

Evaluar

GLOSARIO

Accidn o efecto de dirigir una institucion.

Conjunto de organismos que componen el gobierno

de una nacion.

Accibn de establecer una relacibn mutuamente

beneficiosa.

Aprendizaje, obtenido de la comparaciéon de la

situacién de una institucién con otra similar.

Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a

algo, que permiten juzgar su valor.

Hacer a alguien apto o habilitarlo para algo.

Juicio o discernimiento.

Carencia vigor en las cualidades.

Pais soberano, reconocido como tal en el orden
internacional, asentado en un territorio determinado y

dotado de érganos de gobierno propios.

Estimar, apreciar o calcular el valor de algo.
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Gobernanza

Gobierno

Institucion

Mejorar

Motivacion

Organizacion

Puntuacién

Arte 0 manera de gobernar que se propone como
objetivo el logro de un desarrollo econémico, social e
institucional duradero, por medio del fomento de un
sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el

mercado de la economia.

Organo superior del poder ejecutivo de un Estado o

de una comunidad politica.

Organismo que desempefia una funcion de interés

publico.

Adelantar, acrecentar algo, haciéndolo pasar a un

estado mejor.

Conjunto de factores internos o0 externos que

determinan en parte las acciones de una persona.

Asociacion de personas regulada por un conjunto de

normas en funcién de determinados fines.

Accion de calificar con puntos.



RESUMEN

En el presente trabajo de graduacion, desarrollado en las instalaciones
centrales de la Oficina Nacional de Servicio Civil (ONSEC) se detalla la
metodologia de aplicacion y el impacto que generé la implementaciéon del Marco
Comun de Evaluacion (CAF) como una herramienta de administracion de los

procesos y recursos institucionales.

El documento inicia con la descripcion general de la ONSEC, en la que se
incluye un consolidado de su historia, base leal y obligaciones institucionales.
Posteriormente, se introduce al modelo del marco comdn de evaluacion,
identificando sus origenes, explicando su incursion en la administracion publica

guatemalteca y desarrollando su estructura y metodologia de calificacion.

Como siguiente etapa, se evalia la situacion actual de la oficina,
detallando su estructura organica y las funciones relacionadas con la
administracion de los procesos y recursos de la entidad. Se identificaron las
politicas actuales con enfoque a la calidad y las herramientas que se emplean

en el presente para administrar el trabajo que se lleva a cabo.

Se detall6 la metodologia de aplicacion de la herramienta, desde su
presentacion a las maximas autoridades, pasando por las estrategias de
sensibilizacion y capacitaciéon del personal, la conformacion de los grupos
encargados de las diversas etapas del proyecto y la evaluacion de los procesos,
para terminar con la elaboracion del informe final que permitid detectar las

principales areas de mejora.
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Segun los resultados obtenidos por la etapa de deteccion, se logro
formular una serie de acciones correctivas y proyectos de aplicacion con vista al
fortalecimiento institucional de la ONSEC. Se establecidé la frecuencia con la
gue la herramienta debe ser reutilizada, se identificaron las estrategias que
fueron adecuadas para el fortalecimiento de una ideologia de calidad y se
determinaron los principales factores que ocasionan retraso al momento de
implementar por primera vez la herramienta en una institucién gubernamental

en Guatemala.
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OBJETIVOS

General

Analizar el impacto de la aplicacion del Marco Comun de Evaluacion,
(CAF), como herramienta administrativa en la Oficina Nacional de Servicio Civil
(ONSECQC).

Especificos

1. Identificar las principales areas de mejora dentro del funcionamiento de

la Oficina Nacional de Servicio Civil.

2. Desarrollar propuestas de mejora para el fortalecimiento institucional.

3. Comunicar las estrategias de mantenimiento de una ideologia de calidad

en una institucién de servicios publicos.
4. Determinar los principales factores de retraso que intervienen al

momento de implementar la herramienta en una institucion

gubernamental en Guatemala.

Xl



XV



INTRODUCCION

A lo largo de la historia, la administracion de la calidad y la mejora
continua en los procesos y recursos de las instituciones gubernamentales
guatemaltecas no se ha desarrollado con el mismo auge que en la iniciativa
privada, situaciéon en la que la Oficina Nacional de Servicio Civil (ONSEC) no ha
sido la excepcion. La ONSEC es la entidad encargada de la correcta
administracion del recurso humano para las entidades pertenecientes al
organismo ejecutivo, por lo que es evidente que su desempefio tiene

repercusion a nivel nacional.

Durante 2015 y por primera vez en su historia, la oficina dio inicio al
proyecto de aplicacion de una herramienta que permitiera administrar sus
procesos internos y recursos. EI Marco Comun de Evaluacién (CAF) fue el
modelo seleccionado para cumplir dicha tarea. EI CAF es un instrumento
desarrollado por la administracion publica europea y su incursion en Guatemala
ha sido escasa, por lo que el presente estudio busca analizar el impacto que su
implementacion tuvo en la gestion institucional, con la finalidad de que pueda
ser utilizado como referencia para que otras entidades estatales inicien su

camino a la mejora continua.

Para analizar el proyecto fue necesario establecer la situacion en la que se
encontraba la ONSEC sobre la participacién que tenia el personal en proyectos
de mejora y las herramientas que se utilizaban con enfoque a la administracion

de los recursos y acciones.
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Posteriormente, se realiz6 la adaptacion de la herramienta al contexto
organizacional, de esta manera se pudo reglamentar acertadamente los
principios que se utilizaron para la conformacién de los equipos de evaluacién y

el método de puntuacion mas conveniente para el analisis de la informacion.

En el presente trabajo también se detalla las estrategias que fueron
empleadas para la presentacion del proyecto y la sensibilizacién del personal.
Se describe los principales factores que intervinieron en la aplicacién primaria

de la herramienta y las areas de mejora que se identificaron.

La sintesis de toda la informacién recopilada puede evidenciarse en las
propuestas de accion que se desarrollaron como respuesta a las oportunidades
detectadas. Se fortalecio la administracion de los procesos internos y recursos.
De la misma forma, se estipula la reutilizacion recomendada de la herramienta
para que la Oficina Nacional de Servicio Civil continle su camino hacia la

calidad total.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

En el presente capitulo se detalla las funciones institucionales de la Oficina
Nacional de Servicio Civil, se describe su historia, desde los antecedentes que
dieron origen a su fundacion, la base leal que respalda sus acciones y las
obligaciones que debe cumplir para el correcto funcionamiento del Estado.
Posteriormente, se explica el Modelo del Marco Comun de Evaluacion, su creacion

y su incursion en la administracion publica guatemalteca.

1.1. La Oficina Nacional de Servicio Civil

La Oficina Nacional de Servicio Civil es la institucion gubernamental, cuya
finalidad es administrar de forma eficiente el sistema de recursos humanos del
organismo ejecutivo, asi como asesorar a aquellas entidades descentralizadas o
autonomas con la finalidad de garantizar el cumplimiento de las metas de gobierno

por medio de sus colaboradores.

Todas las acciones correspondientes a la Oficina estan estipuladas en la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, la Ley de Servicio Civil y la
Ley de Clases Pasivas Civiles del Estado, asi como en sus reglamentos internos y
otras disposiciones complementarias; la jurisprudencia competente a la ONSEC

también se encuentra normada en dichos documentos.

Por medio del Acuerdo Gubernativo No. 691-95, aprobado el 12 de diciembre
de 1995, quedd establecido que la organizacion interna de la oficina estaria
dividida en cinco departamentos sustantivos (ver cabla 1), los cuales cumplen la

funcion de desarrollar todos aquellos procedimientos que componen la razon de
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ser de la institucién, con una proyeccion directa hacia los usuarios externos e
internos. Su complemento, son los departamentos y unidades de apoyo (ver tabla
), su funcién es velar porque los departamentos sustantivos cumplan con sus
labores de la manera mas eficiente, con base en los principios y valores que son

pilar para la conducta de sus representantes.

Tablal. Denominacién de los departamentos y unidades de la ONSEC

Departamento o unidad Tipo

Direccion

Departamento de  Administracién de  Puestos,

_ o o _ Sustantivo

Remuneraciones y Auditorias Administrativas

Departamento de Normas y Seleccion de Recursos .
Sustantivo

Humanos

Departamento de Registros y Verificacién de Acciones _
Sustantivo

de Recursos Humanos

Departamento de Asuntos Juridico-Laborales Sustantivo

Departamento de Prevision Civil Sustantivo

Departamento de Administracion Interna Apoyo

Departamento de Desarrollo Institucional Apoyo

Unidad de Administracion Financiera Apoyo




Continuacioén de la tabla I.

Unidad de Auditoria Interna Apoyo
Unidad de Computo Apoyo
Unidad de Informacién Publica Apoyo

Fuente: elaboracion propia.

1.1.1. Antecedentes histéricos

Hasta la Revolucion de octubre de 1944, no se habia unificado los criterios
legales para la regulacion de las relaciones laborales, derechos y obligaciones en
el mercado nacional. En 1947 se aprobd y entr6 en vigencia el Cédigo de Trabajo;
documento en el cual se establecid un sistema legal para los empleados y
patronos en la iniciativa privada, pero la Administracion Publica seguia en
descontrol, esto generaba que el movimiento de personal en las entidades
pertenecientes al Estado se hiciera completamente a conveniencia de las
autoridades de turno y no se evaluaba la capacidad de los aspirantes.

En 1955 se fundd la Oficina de Censo y Clasificacion de Empleados
Pudblicos, con el proyecto de emitir el Estatuto del Servidor Publico, lo cual se logro
y entré en vigencia un afio después, consagrandose como el primer antecedente
de regulacion de las relaciones laborales para los servidores publicos aunque sin
tener un impacto relevante, ya que la cantidad de trabajadores en ese momento

ameritaba la creacion de una institucion dedicada directamente su gestion.



Durante el afio 1958 la Oficina de Censo y Clasificacion de Empleados
Publicos fue sustituida por el Departamento de Servicio Civil, el cual seria la base

para la posterior creacion de la Oficina Nacional de Servicio Civil.

En 1967 se acordd constitucionalmente que debia aprobarse una Ley de
Servicio Civil, la cual debia regular las relaciones del Estado con su recurso
humano, de diferente forma a lo establecido en el Codigo de Trabajo; un afio

después dicha ley entr6 en vigencia y dio origen al surgimiento de la Oficina.

Tablall. Directores de la ONSEC

Nombre del director Periodo
Dr. Francisco José Monsanto Dardon 01/08/1969 - 02/07/1970
Lic. Arnoldo Ortiz Moscoso 03/07/1970 - 03/07/1974
Tte. Cnel. Y Lic. Elias Herrera Ayala 04/07/1974 - 20/02/1982
Lic. Rony Patricio Aguilar Gutiérrez 21/02/1982 - 23/08/1983
Li. Jorge Alberto Hernandez Canos 24/08/1983 - 15/01/1984
Lic. Jaime Rolando Santos Pefia 16/01/1984 - 26/01/1986
Lic. Rony Patricio Aguilar Gutiérrez 27/01/1986 - 23/01/1991
Lic. Carlos Federico Montenegro Estrada 24/01/1991 - 05/01/1993
Lic. José Guillermo Serrano Vives 22/02/1993 - 23/01/1996
Lic. Augusto Alejandro Porras Ruano 24/01/1996 - 01/06/1997
Licda. Mireya Berrera Morales de Velasquez 02/07/1997 - 31/01/2000
Lic. Oscar Humberto Rivas Garcia 01/02/2000 - 05/01/2001
Lic. Carlos Manuel Pinzon Ramos 08/01/2001 - 23/07/2001
Lic. Sergio Augusto Morales Lorenzana 01/08/2001 - 16/12/2002
Lic. Carlos Enrique Mencos Morales 17/12/2002 - 30/04/2003
Licda. Mirna Ramos Meneses 01/05/2003 - 15/02/2004




Continuacion de la tabla Il.

Licda. Silvia del Carmen Palomo Gonzalez 17/02/2004 - 15/02/2008
Lic. Marcotulio Meofio Ramirez 16/02/2008 - 07/03/2012
Licda. Patricia Margarita Garcia Futch 07/03/2012 - 29/03/2016
Lic. Rodolfo Estuardo Ramirez Mejia 29/03/2016 - a la fecha

Fuente: elaboracién propia.

Desde la creacién de la ONSEC, son veinte los funcionarios que han
ocupado el puesto de director o directora general, tal como puede verse en la tabla
.

1.1.2. Base legal

La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, en su articulo 108
establece que todas las relaciones del Estado y sus entidades descentralizadas o
auténomas con su recurso humano estan regidas por la Ley de Servicio Civil, con
excepcion de aquellas que tengan leyes o disposiciones propias para dicho

concepto.

La Ley de Servicio Civil fue aprobada y entr6 en vigencia en 1968. Sus

principales puntos por destacar son que:

e Todos los ciudadanos guatemaltecos tienen derecho a optar a los cargos
publicos y a ninguno se le puede impedir el ejercicio de este derecho, si

reune los requisitos y calidades pertinentes.



Para el otorgamiento de los cargos publicos no debe hacerse ninguna
discriminacion por motivo de raza, sexo, estado civil, religiéon, posicién

social 0 econémica y opiniones politicas.
El Sistema Nacional de Servicio Civil debe fomentar la eficiencia de la
Administracion Publica y dar garantia a sus servidores para el ejercicio y

defensa de sus derechos.

Los puestos de la administracion publica deben adjudicarse Unicamente con

base en la capacidad, preparaciéon y honradez de los aspirantes.

Si dos colaboradores desempefian el mismo trabajo en mismas

condiciones, eficiencia y antigiiedad, les corresponderd igualdad de salario.

Los trabajadores de la administracion publica deben estar garantizados

contra despidos que no tengan como fundamento una causa legal.

Debido a la necesidad de controlar el sistema completo de administracion del

recurso humano para el Estado, se aprobd, por medio del Acuerdo Gubernativo

No. 691-95, el 12 de diciembre de 1995, la creacidn y estructuracion de la Oficina

Nacional de Servicio Civil.

1.1.3. Mision de la ONSEC

La Oficina Nacional de Servicio Civiles es una institucion rectora y asesora

del Sistema de Recursos Humanos en la Administracién Publica y administradora

del Régimen de Clases Pasivas Civiles del Estado, es responsable de brindar

servicios de calidad con personal profesionalizado, fundamentada en los principios

de eficiencia, eficacia, responsabilidad y transparencia.
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1.1.4. Vision de la ONSEC

“Fortalecer la carrera administrativa y el retiro digno de los servidores

publicos, asegurando la mejora continua de los servicios en la Administracion

Publica.”

1.1.5. Obligaciones institucionales

Basandose en los servicios que la ONSEC presta a la poblacion

guatemalteca, con dependencia en cada uno de sus departamentos y unidades

internas, sus principales obligaciones son:

Garantizar que la funcién publica sera eficiente, por medio de la correcta
aplicacion de la Ley de Servicio Civil y otras leyes relacionadas, para
fortalecer el desarrollo del Estado de forma eficiente y ayudar a

modernizarlo.

Reglamentar la interaccion entre el Estado y sus colaboradores, como
medio eficaz para desarrollar la administracién publica, asi como garantizar
a todos los servidores publicos sus derechos y velar por el cumplimiento de

sus obligaciones, siempre por medio de procesos transparentes.

Proveer a la administracién publica del personal adecuado, asegurando que
las plazas laborales sean ocupadas de forma idonea y que los servicios
sean realizados con eficacia, eficiencia, claridad, honradez vy

responsabilidad.

' ONSEC. www.onsec.gob.gt Consultada en marzo de 2016.
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e Suministrar al resto de las entidades pertenecientes al Organismo
Ejecutivo, asi como a las descentralizadas y autonomas, el instrumental
técnico-legal que permita gestionar adecuadamente el personal al servicio
del pais, con el bien comun y el desarrollo integral del pueblo de Guatemala

como meta principal.

e Asegurar a la poblacion civil que labora para el Estado y a sus familiares,
los beneficios econdmicos que les corresponden conforme lo establece la
Ley de Clases Pasivas Civiles del Estado, su Reglamento y el resto de

legislacién correspondiente.

1.2. El Marco Comun de Evaluacioén

El Marco Comun de Evaluacién, CAF por sus siglas en inglés (Common
Assessment Framework), es una herramienta de gestion de la calidad total,
desarrollada por la administracion publica de la Unién Europea, la cual esta
basada en el modelo de excelencia de la fundacidén europea para la gestion de la
calidad total. La herramienta se basa en el principio de que los resultados
excelentes en el rendimiento de las instituciones, en los usuarios, en las personas
y en la sociedad solo pueden ser alcanzados a través de un liderazgo que dirija de
forma positiva la estrategia y planificacién, las personas, los vinculos con otras

instituciones, los recursos y los procesos.

El CAF es una herramienta gratuita de acceso publico, en su creacién se
buscéd simplicidad para que los usuarios no tuviesen problemas en su uso y
aplicacién, lo cual ayudaria a las organizaciones del sector publico de Europa a

utilizar técnicas de gestion de la calidad para mejorar su rendimiento.



El principal objetivo de la herramienta es permitir un proceso de mejora
completo para la organizaciéon en la que se aplique, con los siguientes cinco

objetivos como pilar:

e Ser la via por la cual la administracion publica empiece a relacionarse con la
formacion de una cultura de excelencia y a los principios de Gestion de la

Calidad Total, TQM por sus siglas en inglés (Total Quality Management).

e Guiar la gestidon institucional hacia un ciclo PHVA: “Planificar, hacer,

verificar y actuar”.

e Facilitar la autoevaluacion de las instituciones, con la finalidad de obtener

un diagnéstico y definir areas de mejora.

e Servir como el enlace entre los diferentes modelos que existen para la

gestidn de la calidad, tanto en el sector publico como el privado.

e Facilitar el bench-learning (aprendizaje por medio de la comparacién con

otras instituciones similares).

1.2.1. Origenes

A finales de 1988, la creciente tendencia a la fuerte competitividad en los
mercados europeos dio lugar a la creaciéon de la Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad o European Foundation for Quality Management, EFQM, la
cual posee su sede en Bruselas, Bélgica. En su origen, fueron catorce compafiias
las que impulsaron la fundacién (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dessault, Electrolux,

Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen), con el respaldo



de la Comision Europea. A la fecha, la fundacién cuenta con méas de 700

miembros en toda la region.

El objetivo de la EFQM es promover una estructura estandar que permita
evaluar el estado actual de la calidad y su evolucion, para lo cual fue desarrollado
un modelo de excelencia para las organizaciones, dicho modelo evallia nueve

puntos principales con una relacién de factores y resultados (ver figura 1).

Figural. Estructura del modelo de excelencia de la EFQM

Factores . Resultados
@ @ < Resu|tados@ @
Personal del petsonal
————@® 9Resultados de
Liderazqo Estiqteqia . Resultados s iy
E politica Proceso del cliente 'enﬂ;?,:;nto
—<9D 60
Sociedad Resultados
y recutrsos conjuntos

Fuente: Pillou, Jean-Francois. Introduccién al Modelo EFQM. p. 3

Posteriormente, los gobiernos pertenecientes a la Unidon Europea decidieron
utilizar el modelo de la EFQM como base para la realizacion de una herramienta
con los mismos principios, pero con un enfoque a la administracion publica, lo cual
dio origen al Marco Comun de Evaluacibn o CAF, por sus siglas en inglés

(Common Assessment Framework).

1.2.2. Estructura

La estructura mostrada en la figura 2 identifica los aspectos primordiales que
deben considerarse en el andlisis de una institucion publica. Los primeros cinco

criterios se refieren a todos aquellos procesos relacionados a la gestion interna de
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una organizacién, denominados agentes facilitadores; dichos agentes son
determinantes para evaluar sus procedimientos y la forma como son enfocados

para alcanzar los resultados deseados.

Los siguientes criterios, del 6 al 9 (ver figura 2), son todos aquellos
enfocados hacia los usuarios, en el caso de la administracion publica, a los
ciudadanos. Las claves o indicadores del desempefio en este punto se componen
de la percepcion de las personas que utilizan los servicios de la institucion, segun

la capacidad que se tenga para proveer el servicio con calidad.

Figura 2. Estructura del modelo CAF

La estructura del modelo CAF

7.Resultados enlas__
Personas

6. Resultados

— 3. Personas —

. 2. Estrategia y orientados a los 9. Resultados Clave
1. Liderazgo . . - 5. Procesos j— . - o
planificacién ciudadanos/ del Rendimiento
| clientes
i 8. Resultados en
4. Alianzas y

—— Responsabilidad —

Recursos ;
Social

A

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Gobierno de Espafia, Ministerio de Hacienda y Administracién Publica.
Guia CAF 2013. p.9

Cada uno de los nueve criterios se desglosa en subcriterios especificos, sin
embargo, no todos ellos poseen la misma relevancia en todos los escenarios en
los que se aplica la herramienta, esto segun la naturaleza de la institucion que se
evalla. Es permitido obviar la evaluacion de algunos subcriterios, pero nunca debe

descuidarse un criterio completo.
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El CAF evalla de forma independiente cada uno de sus criterios pero, como
cualquier herramienta que conlleva un proceso administrativo, establece una
relacion de causa y efecto entre ellos; los criterios de resultados son producto
directo de lo que ocurre en los criterios de agentes facilitadores. La relacion de
causa y efecto también puede evidenciarse cuando se trabajan los subcriterios de
todo el modelo.

La base para el funcionamiento y los objetivos del CAF puede definirse en
ocho principios de calidad, los cuales son una adaptacion al sector publico de los
pilares definidos por la International Standards Organization en su normativa 1SO-

9001, version 2008, estos son:

e Orientacién a resultados

e Orientacion a usuarios/ciudadanos

e Liderazgo y coherencia en los objetivos
e Gestion por procesos y hechos

e Implicacién y desarrollo de las personas
e Aprendizaje, innovacién y mejora

e Alianzas mutuamente beneficiosas

e Responsabilidad social corporativa

Aparte de la aplicacién directa de los principios de administracién y calidad,
lo que el Modelo CAF busca realmente es una buena gobernanza a través de la
calidad en las instituciones publicas, por ello también dirige sus esfuerzos al
refuerzo los valores de transparencia, responsabilidad, rendicion de cuentas,

participacion, diversidad, equidad, justicia social, solidaridad y colaboracion.
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1.2.3. Puntuacioén

La herramienta busca la deteccién de areas de mejora por medio de la
evaluacion obijetiva, para lo cual también se apoya en un sistema de puntuacion.

Este tiene cuatro propdsitos principales:

Facilitar la identificacion de las acciones a seguir en la etapa de mejora.

e Medir el propio progreso

¢ |dentificar buenas practicas en la gestion publica.

e Ayudar a encontrar vinculos positivos y aprender de ellos para mejorar los

procesos institucionales.

1.2.4. Incursién en Guatemala

En 2011, durante el gobierno del ingeniero Alvaro Colom, surge el
reconocimiento nacional a la calidad, como un seguimiento de los convenios
aprobados en las cartas elaboradas por la Comision Latinoamericana para el
Desarrollo, CLAD, y ratificadas por los jefes y presidentes de estado. Esta accion
buscdé que existiera concordancia entre los niveles de la gestion puablica en

Iberoamérica.

La Oficina Nacional de Servicio Civil se puso a disposiciébn gubernamental
para asumir el rol de ente promotor y coordinador en la implementacion del
Reconocimiento nacional a la calidad y mejores practicas en Guatemala, como

una estrategia con un enfoque hacia la mejora e innovacion de la gestion publica.
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Para la planificacion y elaboracion del evento, la Presidencia ordend la
formacion de un equipo técnico, conformado por el Ministerio de Finanzas
Publicas (Minfin), el Ministerio de Educacion (Minieduc), la Secretaria General de
Planificacién (Segeplan), el Programa de la Presidencia, la Oficina Nacional de
Servicio Civil (ONSEC) y el Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP).

Asimismo, se delegé también una asesoria permanente para capacitacion
del Instituto Centroamericano de Administracién Publica (ICAP), la cual da apoyo

al equipo en todo momento.

Las republicas de El Salvador y Costa Rica también iniciaron el mismo
proceso de modernizacion con enfoque a la calidad, asi que anualmente se
intercambian informes sobre el evento en cada pais para comparar e identificar

estrategias de mejora.

Se acord6 que el modelo que se utilizaria para la premiacion seria el Marco
Comun de Evaluacion debido a la fuerte influencia economica y politica del
gobierno de Espafia en el proceso; asi se inicid su aplicacion en la administracion

publica guatemalteca.

La base del modelo fue tomada de la Guia CAF, elaborada en Europa, sin
embargo, fueron representantes profesionales de la Oficina Nacional de Servicio
Civil, Ministerio de Finanzas Publicas, Instituto Nacional de Administracién Publica
e Instituto Nacional de Estadistica quienes adaptaron el lenguaje y los ejemplos
ilustrados para que los usuarios tuvieran una guia mas amigable con base en el

contexto nacional.
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El 2011 fue el afio de inicio del reconocimiento y se presentaron las

memorias de postulacion las siguientes 12 instituciones:

Ministerio de Educacion, Direccion Departamental de Totonicapan.

¢ Ministerio de Educacion, Direccién Departamental de Sacatepéquez.

e Ministerio de Educacion, Direccion de Fortalecimiento Institucional.

e Ministerio de Educacion, Direccion General de Acreditacion y Certificacion.

e Ministerio de Economia, Direccién de Administraciéon de Comercio.

e Ministerio de Economia, Organismo Guatemalteco de Acreditacion.

e Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales.

e Ministerio de la Defensa Nacional, Escuela Politécnica.

e Ministerio de Finanzas Publicas, Direccion de Catastro y Avallo de Bienes

Inmuebles.

e Secretaria General de Planificacién y Programacion, Direccion de Becas.

e Secretaria de la Paz.

e Fondo de Desarrollo Indigena Guatemalteco.
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En ese afio, el gran premio seria para el Ministerio de Economia, Direccion
de Administracién de Comercio, seguido por el Ministerio de Educacion, Direccion
General de Totonicapan, y el Ministerio de Economia, Organismo Guatemalteco

de Acreditacion, respectivamente.

Los principales beneficios que persigue el reconocimiento son los siguientes:

Generar una cultura de calidad, orientada a la excelencia y el desarrollo

integral.

e Alentar al trabajo en equipo y la colaboracion de todos los servidores

publicos.

e |dentificar las principales areas de mejora dentro de cada institucion y

desarrollar medidas para su correccion.

e Compartir las buenas practicas en los procesos y gue esto incremente la

confianza de los usuarios hacia las organizaciones y motive a sus similares.

Para 2014 se incrementd el nimero de instituciones del organismo ejecutivo
gue participaron en el evento a 19; cada una de ellas utilizé el modelo CAF para la

presentacion de su memoria de postulacion.
En 2015 el numero de instituciones participantes se redujo nuevamente a 13.

En muchos de los casos se argumentd que la inestabilidad de las autoridades

responsables del gobierno en turno propicioé descontrol en los procesos internos.
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2. SITUACION ACTUAL DE LA INSTITUCION

La aplicacion del Marco Comun de Evaluacion no puede realizarse de la
misma forma en todas las organizaciones; por ello, es indispensable conocer las
condiciones actuales en las que la oficina ejecuta sus acciones y si utiliza otras
herramientas administrativas y de gestion de procesos, esto permite adaptar el

modelo para identificar las necesidades inmediatas.
2.1. Organigrama
Figura 3. Organigrama institucional

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL

DIRECCION
SUB-DIRECCION
INFORMACION UNIDAD DE
PUBLICA COMPUTO
UNIDAD DE
UNIDAD DE
ADMINISTRACION
AUDITORIA INTERNA A
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO ADMINISTRACION
INSTITUCIONAL INTERNA
DEEALT A DEPARTAMENTO DE
ADMMRTRACIONDE | | OCEAPIARENIDDE REGISTROS Y DEPARTAMENTODE | | DEPARTAMENTO DE
REMUNERACIONES Y SELECCION DE VERIFICACION DE ASUNTOS JURIDICO- PREVISION CIVIL
AUDITORIAS RECURSOS HUMANOS ACCIONES DE LABORALES
ADMINISTRATIVAS RECURSOS HUMANOS

Relacién de Staff =

Relacién de Linea =

Fuente: ONSEC. www.onsec.gob.gt Consultado en octubre de 2015.
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La estructura organizacional de la oficina, mostrada en la figura 3, obedece a
un modelo lineal, en donde se muestra la relacion directa entre los departamentos
sustantivos y la direccion, mientras que los departamentos y unidades de apoyo

cumplen una funcién de soporte hacia el trabajo con proyeccion externa.

2.2. Departamento de Desarrollo Institucional

Dentro de las funciones especificas designadas a cada Departamento de la
ONSEC, Desarrollo Institucional es el encargado de proporcionar apoyo técnico-
profesional para el fortalecimiento y modernizacion de la oficina, a través de la
formulacidn de planes, proyectos y estudios de desarrollo administrativo, asi como
la coordinacion de actividades de capacitacion externa y de comunicacion social;
todo por medio de la aplicacion de los principios de servicio, orientacion a

resultados, trabajo en equipo y responsabilidad.

El Departamento también es el ente coordinador de las politicas y estrategias
formuladas en los planes y programas de trabajo para mantener un sistema
actualizado con las ultimas tendencias administrativas y herramientas tecnoldgicas

para proveer un servicio basado en los principios de eficiencia, eficacia y calidad.

La base legal especifica del Departamento de Desarrollo Institucional se
encuentra en el Acuerdo Gubernativo No. 691-95, en donde se aprobd la
estructura vigente de la ONSEC, asi como en la Resolucién No. D-0890-2013, en
donde fue aprobado el reglamento de estandarizacién de organizacion, puestos y
funciones de cada departamento y unidad de la oficina en sus respectivos

manuales.
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2.2.1. Secciones del departamento

El Departamento se conforma por una coordinacién de proyectos internos y
tres secciones principales, cada una con atribuciones independientes, estas son la
Seccién de Planificacién Institucional, la Seccién de Desarrollo Administrativo y la
Seccién de Comunicacion Social e Informacion Publica; todos a cargo de una

jefatura unica (figura 4).

Figura4. Organigrama del Departamento de Desarrollo Institucional

JEFATURA

Seccion de
Comunicacion Social e
Informacion Publica

Seccion de Planificacion| Seccion de Desarrollo
y Proyectos Admmistrativo

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil. Manual de Organizacion y Puestos del

Departamento de Desarrollo Institucional. p. 18
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2.2.1.1. Seccioén de Planificacion Institucional

Es la seccion encargada de elaborar, aprobar y ejecutar el Plan Estratégico y
los planes operativos de la oficina (anual y multianual). El consolidado que realiza
esta seccion es el informe que se entrega a la presidencia de la republica en el
momento en el que se requiera, por lo que es de suma importancia el analisis a

profundidad de cada accién y meta que se establezca en dichos documentos.

La seccidon también tiene entre sus funciones la reprogramacion, segun sea
necesario, de los objetivos establecidos en el presupuesto asignado, si la situacién

nacional lo exhorta.

Debido a que cada departamento de la ONSEC debe elaborar proyectos
independientes segun sus necesidades y obligaciones con los usuarios, es deber
también de la Seccion de Planificacion Institucional asesorar esos proyectos, de
forma que todas las acciones puedan ser documentadas en el anteproyecto de
presupuesto de la oficina, el cual se realiza en conjunto con la Unidad de

Administracion Financiera, UDAF.
Los puestos profesionales que componen la seccién son:
e Coordinador de proyectos

e Profesional de planificacion

e Encargado de cooperacion internacional y becas
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2.2.1.2. Seccidon de Comunicacion Social e Informacidén
Publica

Es la seccion encargada de la difusion de la informacion y/o publicaciones
relacionadas con las labores de la oficina, tanto para los usuarios externos como
internos. Entre las publicaciones se puede mencionar revistas, folletos, carteles,

trifoliares, materiales audiovisuales y motivacionales, fotografias, etc.

Dentro de las obligaciones de la seccidn también se encuentra la
coordinacién con las jefaturas de departamentos y unidades para la publicacién de
informacion especifica, dirigida hacia su personal. Asimismo, debe coordinar el
cumplimiento a la Ley de Acceso a la Informacién Pulblica y normas de

transparencia a través de la pagina web de la oficina.

La seccion se compone por dos puestos profesionales:

e Jefe de la Seccién de Comunicacion Social e Informacién Publica

e Coordinador de informacioén publica

2.2.1.3. Seccion de Desarrollo Administrativo

La principal funcion de la seccion es fomentar la mejora dentro de las
unidades y departamentos pertenecientes a la ONSEC, esto incluye la
estandarizacion y actualizacibn de los procesos, los cuales se encuentran
plasmados en los manuales de organizacion y puestos y los manuales de

procedimientos.

21



Otro objetivo principal de la Seccion es planificar y coordinar eventos de
capacitacion externa, segun se muestre en los resultados sobre los rechazos de
expedientes emitidos por los departamentos sustantivos de la oficina, asi como si
se solicita de parte de las instituciones del organismo ejecutivo y entidades
descentralizadas, sujetas al Sistema de Servicio Civil y Régimen de Clases

Pasivas del Estado.

Los puestos profesionales que componen la seccion son:

¢ Jefe de la Seccion de Desarrollo Administrativo
e Encargado de analisis organizacional
e Coordinador de capacitacion externa

e Encargado de gestion de la calidad

El puesto de gestion de calidad fue creado hasta el segundo semestre de
2012, lo que marcd el inicio concreto de la mejora continua como una politica

institucional y designé a un profesional especificamente para dicha labor.

2.3. Politicas institucionales de calidad

La Oficina Nacional de Servicio Civil basa todas sus actividades en una serie
de principios y valores que constituyen la fundamentacion de cada uno de sus
colaboradores para poder alcanzar la mision y vision institucionales, asi como las

de gobierno.
El primer principio es el compromiso con la obtencién de resultados

proyectados para la institucion en términos de gestion de recursos humanos para

la administracion publica, utilizando para ello los recursos disponibles de forma
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Optima y oportuna. Para el cumplimiento de este principio se tienen dos conceptos

principales:

¢ Orientacion hacia resultados:
Alcanzar los resultados deseados, a través de metas que desafien los
estandares, con vista a la mejora y mantenimiento de altos niveles de

rendimiento en el marco de las politicas de recursos humanos.

e Optimizacion de recursos:
Buscar siempre que todos los recursos humanos, materiales, financieros y
tecnolégicos que se dispongan sean utilizados de manera adecuada para

lograr estandares de calidad en los servicios requeridos por los usuarios.

El segundo principio es la responsabilidad sobre cada una de las acciones
gue se toman por los servidores representantes de la institucion. La adecuada
gestion del recurso humano de la administracion publica, con el personal
calificado, es un cargo que asume la ONSEC, por lo que debe ejecutar acciones
orientadas a garantizar la plena satisfaccion de las necesidades de los usuarios
internos y externos de cada uno de los departamentos y unidades que la

conforman.

El valor principal que se necesita para el cumplimiento del segundo principio
es el compromiso con la mejora continua, ya que permite incorporar nuevos
conocimientos y experiencias en el desarrollo de las gestiones de recursos
humanos mediante un proceso de actualizacion constante, de acuerdo con los

avances tecnoldgicos.
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La agilidad y eficiencia en el servicio también son politicas primarias para
que los usuarios de la institucion puedan completar sus gestiones de forma
favorable, para sus intereses y que perciban involucramiento de parte del

personal.

El tercer principio para el funcionamiento de la institucion es la transparencia
en cada accion, desarrollandose un marco de normas y reglas claras para dejar
constancia de los actos administrativos y del trabajo, de este modo se puede

garantizar a la ciudadania y a las autoridades el libre acceso a la informacion.

2.4. Herramientas administrativas actuales

Desde la cosmovision maya, el proceso en el cual un gobernante lograba
finalizar obras tangibles dentro de su gestiéon ocupaba un periodo denominado
k’atun. Al finalizar cada k’atun, los gobernantes presentaban los resultados de su

gestion.

Si se analiza el calendario maya, en 2012 finaliza el 13 Baktun, el cual se
compuso por 20 k’atunes, aproximadamente de 20 afios de calendario occidental

cada uno.

Con esa analogia como pilar, el gobierno del presidente Otto Fernando Pérez
Molina propuso que el inicio del nuevo periodo diera lugar a una nueva
oportunidad de cara a la mejora del funcionamiento de todas las instituciones de
servicios publicos del pais, originando el Plan Nacional de Desarrollo: K'atun,

Nuestra Guatemala 2032.
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En 2013 se cred la Comision de Formulacion y Seguimiento del plan nacional
de desarrollo, integrada por el Consejo Nacional de Desarrollo Urbano y Rural
(Conadur) y la Secretaria de Planificacion y Programacion de la Presidencia

(Segeplan).

El plan nacional de desarrollo (PND) consiste en la constante planificacion,
control y adecuacién de las actividades, politicas y logros institucionales a
diferentes plazos, para ello, toda institucion debe elaborar su plan operativo anual,

plan operativo multianual y plan estratégico institucional.

2.4.1. Plan operativo anual (POA)

El plan operativo es una herramienta administrativa en el que los
responsables de una institucion publica o privada estipulan los obijetivos,
lineamientos y acciones a realizar en un plazo corto, por lo que usualmente se

establece para un afo calendario (Plan Operativo Anual).

En la Oficina Nacional de Servicio Civil el POA se elabora en cada
departamento y unidad de apoyo, para luego compilarse por la Seccién de
Planificacién del Departamento de Desarrollo Institucional y asi poder analizar los
logros a nivel organizacional y presentarlos a cualquier interesado. El seguimiento
de la herramienta se hace con base en los formatos que provee la Secretaria de la

Planificacién y Programacién de la Presidencia.

El seguimiento del POA se realiza mensualmente, por medio de la
comparacion de los resultados con los objetivos planteados segun los precedentes
de trabajo documentados (Anexo 1). Su funciéon también comprende indicar la

asignacion presupuestaria que representan dichas acciones.

25



El analisis final del ejercicio de un afio se conforma por los productos y
subproductos que se han registrado en los departamentos y unidades,

compilando las proyecciones y logros en periodos de cuatro meses (Anexo 2).

El continuo monitoreo de los resultados en el plan permite visualizar el efecto
de los métodos de trabajo y procedimientos actuales, de esta forma se puede
generar propuestas de mejora, sin embargo es una herramienta puramente de
control, no profundiza en la basqueda medular de los problemas o la satisfaccion

de los usuarios.

2.4.2.  Plan operativo multianual (POM)

Con el establecimiento de indicadores de resultados para cada area de
interés, el POM integra los resultados del plan operativo anual durante cierta
cantidad de periodos. Dentro de lo estipulado en el Plan Nacional de Desarrollo:
K'atun: Nuestra Guatemala 2032 se encuentra que para las instituciones
gubernamentales, dicho control debe realizarse en lapsos de tres afios, con un

formato especifico (Anexo 3).

2.4.3. Plan estratégico institucional (PEI)

Es una herramienta documental en la que las personas responsables de una
institucion publica o privada establecen la estrategia que delimitara el rumbo de
accion a seguir para un plazo medio (generalmente de 3 a 5 afios). El PEI debe
ser cuantitativo e indicar metas numéricas que deben ser alcanzadas en un tiempo
determinado. La Segeplan establece que debe ser elaborado cada cuatro afios; el
POM sirve como referencia para evaluar el comportamiento del trabajo y hacer

correcciones de las politicas si fuera necesario.
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3. PROPUESTA

En el presente capitulo se detalla cada uno de los aspectos especificos para
la aplicacion del modelo en la oficina, los métodos se sensibilizacion y
capacitacion del personal, la conformacion de los equipos, la programacién de
actividades, los criterios a evaluar y la metodologia de puntuacion para los
resultados. Por ultimo, se describe las fechas previstas para la presentacion de

resultados.

3.1. Etapas del proceso

La aplicacion del modelo CAF en cada departamento de la oficina, para su
posterior integracion y elaboracion del informe final, debe pasar por diversos filtros
y revisiones, con la finalidad de obtener los resultados mas objetivos posibles. Los
colaboradores que intervienen en cada uno de los procedimientos son los
indicados para desarrollar la base sobre la cual va a trabajarse, ya que conocen a
profundidad las fortalezas y debilidades de los métodos empleados, a esto se

denomina “etapa de evaluacion interna”.

Posterior al analisis de los involucrados y luego de haber capacitado a otro
grupo de profesionales en el modelo, debe realizarse una revisidon y comparacion
de los resultados de la evaluacién interna para identificar posibles &reas que
pudieron haber pasado desapercibidas, a esto se le denomina “etapa de

evaluacioén externa”.

27



3.1.1. Etapade evaluacion interna

En la Oficina Nacional de Servicio Civil, previo a iniciar cualquier etapa del
proyecto y debido a la falta de experiencia en la aplicacion de herramientas
administrativas que contribuyan a la mejora continua, debe socializarse los
antecedentes de la herramienta, la metodologia de trabajo que se utilizara y los
objetivos de su aplicacion. El plan de comunicacién debe tener un enfoque mayor
hacia los mandos intermedios y los analistas que laboran dentro de la

organizacion, ya que son la base del trabajo que se entrega.

El objetivo principal de la comunicacion radica en que es una etapa de
autoevaluacion y que es un proyecto de mejora institucional, asi que los esfuerzos
de los colaboradores afectan directamente el resultado. El verdadero riesgo del
proyecto es que los colaboradores no se involucren y la alimentacion del modelo

sea muy superficial.

Idealmente, la participacion en la etapa de autoevaluacion debe ser auto-
motivada; si este no fuera el caso entonces se procede a la integracion de los
equipos de evaluacion segun el criterio de las autoridades encargadas del
proyecto. Los equipos deben ser muestras representativas de la organizacion; la
seleccion del personal debe comprender diferentes puestos, departamentos,
unidades y jerarquia, con la finalidad de unificar resultados pero evaluar opiniones

diversas en el proceso.

La Guia CAF 2013 indica que el numero 6ptimo de colaboradores en cada
grupo oscila entre las cinco y las veinte personas; puede crearse mas de un
equipo si el tamafio de la institucién lo amerita. Con el tamafio de la oficina como
referencia, se considera prudente la conformacién de un solo equipo de doce

personas, quienes representaran cada unidad y departamento.
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3.1.1.1. Caracteristicas de los evaluadores internos

Los miembros del equipo de autoevaluacion deben ser seleccionados segun
su experiencia, conocimientos, rendimiento y habilidades personales, mas que por
su preparacioén profesional, sin embargo, hay ciertos requisitos basicos que deben

cumplirse, estos son:

¢ Ser profesional o estudiante del ultimo afio de una carrera universitaria
¢ Poseer conocimientos relacionados a la gestion de la calidad

e Ser proactivo y comprometido con la institucion

e Tener un afo de laborar en la institucion, como minimo

e Ser previamente capacitados en el modelo CAF

El coordinador del grupo de evaluacion debe ser el encargado de gestion de
la calidad y el resto seran evaluadores a un mismo nivel jerarquico dentro del
equipo. Los evaluadores seran representantes de sus departamentos, por lo que,
si surgiese alguna duda, deben fungir como enlaces con los encargados de los

procedimientos que alli se realizan.

Las actividades relacionadas a la etapa de autoevaluacion se anotan en

orden en la tabla Ill.
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Tabla Ill.  Descripcion de actividades en la etapa de evaluacién interna
No. de o
o Responsable Descripcion
Actividad
_ Recibe el nombramiento como el maximo
1 Gestor de calidad _
responsable del equipo
) Departamento de Divulga la convocatoria para formar parte
Administracion Interna del equipo de autoevaluacion
Recibe el nombramiento de la maxima
3 Evaluador interno autoridad de la institucion para formar
parte del equipo
Gestor de calidad / _ _ _
o Capacitan a los integrantes del equipo de
4 Encargado de capacitacion B
_ autoevaluacion en el modelo
interna
_ Convoca a reuniones permanentes para
5 Gestor de calidad _ _ - »
discutir los criterios de evaluacion
Consulta con los responsables de cada
) » criterio y subcriterio en sus respectivos
6 Equipo de autoevaluacion i
departamentos, fundamentandose con las
evidencias proporcionadas.
Presenta los reportes individuales de
7 Equipo de autoevaluacion  autoevaluacion y se consolida en un
informe final.
Revisa el informe final y convoca a las
8 Gestor de calidad autoridades respectivas para su
presentacion.
_ » Presenta el informe final para la etapa de
9 Equipo de autoevaluacion

evaluacion externa.

Fuente: elaboracion propia.
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3.1.1.2. Formulario proforma de autoevaluacion

La herramienta estdndar utilizada internacionalmente para la etapa de
levantamiento de informacion es el formulario proforma de evaluacién, el cual se
encuentra estipulado en la Guia CAF 2013, proporcionada por la Unién Europea

para los paises hispanoparlantes.

El formulario por utilizar en la Oficina Nacional de Servicio Civil es la
adaptacion elaborada por el equipo técnico para las instituciones que participan en
el reconocimiento nacional a la calidad y las mejores practicas (ver Anexo 4),

aunque la institucion es incapaz de postularse para dicho evento.

El formulario es un esquema en el que se presentan ejemplos para cada
subcriterio, con la finalidad de identificar las fortalezas y debilidades con las que se
cuenta en los métodos actuales, en la tabla IV puede visualizarse estos

elementos.

Tabla V. Extracto del formulario proforma de evaluacion,
criterio 7.1. “Mediciones de percepcion”

Acciones Puntos fuertes  Areas de mejora

1. La imagen y el rendimiento global de la
organizacion (para la sociedad, los
ciudadanos/ clientes, otros grupos de
interés).

2. Involucracibn de las personas de Ila
organizacion en el proceso de toma de
decisiones y su conocimiento de la mision,
vision y valores.

3. Participacion de las personas en las
actividades de mejora.
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Continuacioén de la tabla IV.

4. Conocimiento de las personas de los
posibles conflictos de interés y Ila
importancia de un comportamiento ético.

5. Mecanismos de consulta y dialogo.

6. El disefio y la gestiobn de los distintos
procesos de la organizacion.

7. El reparto de tareas y el sistema de
evaluacion de las personas.

Fuente: Reconocimiento nacional a la calidad y mejores practicas en la administracion publica,

Guia para la realizacion de la autoevaluacion. p. 20

3.1.2. Etapade evaluacién externa

Al finalizar la etapa de evaluacién interna, los resultados deben ser
confrontados por el equipo de evaluacién externa, quienes revisan toda la
documentacion y evidencias que se presentaron como base para elaborar el

informe previo.

El equipo de evaluacion externa puede no ser tan numeroso como el de
evaluacion interna. El nimero ideal de integrantes para este proyecto es de seis
colaboradores. Su coordinador debe ser un profesional con estudios en
administracion de la calidad y conocimiento profundo del Modelo CAF, sin
embargo, el cargo no puede ser ocupado por el gestor de calidad, ya que su
intervencion en la elaboracion del informe previo puede afectar el analisis objetivo

de ese documento.

La evaluacién externa se divide en tres fases, primero cada integrante debe

evaluar individualmente el informe primario entregado por el equipo de evaluacién
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Interna. En esta fase, cada miembro lo estudia y desarrolla un resumen en el que
indica directamente los puntos fuertes y areas de mejora para cada subcriterio,
con la Guia CAF gue fue adaptada por especialistas nacionales como referencia
(Anexo 4).

La segunda etapa de la evaluacién externa se comprende por el consenso
de la informacién. El coordinador debe reunir al equipo con el propdsito de discutir
los hallazgos encontrados por cada uno, para lo cual es indispensable presentar
copia de la evidencia que respalda cada uno de estos descubrimientos,

afirmandolos o descartandolos segun sea necesario.

Por ultimo, se elabora el informe de retorno. Dicho informe muestra las
conclusiones por cada subcriterio: puntos fuertes y areas de mejora. En el
documento no se muestra la puntuacion obtenida, solamente se orienta a las
autoridades sobre las areas que deben tomarse en consideracion para mejorar los

resultados generales de la organizacion.

3.1.2.1. Caracteristicas de los evaluadores

externos

De igual forma que en la etapa previa, los evaluadores externos deben reunir
un grupo de caracteristicas que les permitan objetividad para el analisis de los

resultados entregados en la etapa de autoevaluacion.

Los requisitos que deben tener los integrantes del equipo de evaluacién

externa son:

e Ser profesional graduado de una carrera relacionada con las ciencias de la

administracion, ingenieria industrial u otra similar.
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e Tener un mando medio o jefatura de seccién dentro de la estructura

organica institucional.

e Poseer conocimientos avanzados relacionados a la gestion de la calidad.

e Ser proactivo, objetivo y comprometido con la institucion.

Preferiblemente, los evaluadores externos deben ser ajenos a la
organizacion en la que se realiza el estudio, de no ser posible, debe tenerse sumo
cuidado en su seleccién, con el objeto de elaborar el informe de retorno mas

minucioso y analitico que sea posible.

3.1.3. Propuestas sobre los resultados de las evaluaciones

El informe de retorno debe ser entregado por el equipo de evaluacion externa
al coordinador del proyecto para su revisidon y posterior presentacion a las

maximas autoridades de la ONSEC.

Por ser la primera vez que se aplica el Modelo CAF en la Oficina Nacional de
Servicio Civil y luego de considerar que el area de gestion de calidad tiene menos
de cinco afos, se proyecta la fase de evaluacion para un afo calendario, lo que

permite construir una base solida para los posibles descubrimientos.

Los resultados obtenidos del informe de retorno deben ser estudiados a
profundidad por las personas involucradas en el proyecto y presentados a los jefes
de cada departamento y unidad, con la finalidad de identificar los campos de su

competencia y asi crear equipos de trabajo internos para modificarlos.
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En 2016 es un afio de cambio de gobierno, propicidndola toma de posesion
de nuevas autoridades en las instituciones, de tal forma que el proceso debe
adecuarse a la capacitacién de la nueva Direccion sobre el proyecto. Un plazo
prudente para el inicio de las labores de los equipos de mejora seria a cuatro

meses de haber finalizado la etapa de evaluacion externa, en febrero de 2016.

3.1.4. Etapade seguimiento

La presentacion ante los jefes del informe de retorno y la creacion de grupos
de trabajo interdisciplinarios es la base para que el area de gestion de calidad
pueda monitorear el impacto ocasionado por la aplicacién de la herramienta. El
seguimiento debe realizarse sobre los controles actuales y los que puedan
desarrollarse como producto de las areas de mejora que sean detectadas en el

informe de retorno.

El cambio no es instantdneo, asi que este 2016 sera la referencia para
determinar si cada uno de los departamentos sustantivos y de apoyo cumple con
lo que se ha proyectado en el plan operativo anual, considerando la calidad como
pilar en el desarrollo de sus procedimientos, asi como la eficiencia en la utilizacion

de recursos.

Con base en el progreso que pueda detectarse durante los dos semestres
posteriores a la aplicacién del modelo, podra determinarse si la herramienta debe
ser utilizada nuevamente en 2017 o si aun debe continuar la formulacion y
aplicacion de un plan de mejora y postergarse la nueva evaluacién para el afio

siguiente.
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3.2. Criterios de evaluacion

La metodologia del CAF se basa en nueve criterios que deben ser evaluados
dentro de la oficina con un enfoque sistémico; cada criterio tiene un grupo de
subcriterios, aunque no todos tienen la misma relevancia, esto depende de la

naturaleza de la institucion en la que se aplique el modelo.

Los criterios de evaluacion se dividen en dos grupos: los de agentes
facilitadores y los de resultados; los segundos son producto directo de los
primeros y tienen una orientacion hacia los usuarios (ver figura 2). La aplicacién de

cada criterio y subcriterio en la ONSEC se detalla a continuacion.

3.2.1. Criterios de agentes facilitadores

El enfoque que se aborda va dirigido hacia la forma administrativa y de
gestion que se maneja en la Oficina Nacional de Servicio Civil. Las practicas que
se emplean para este propdsito se denominan “agentes facilitadores” y son
guienes delimitan el planteamiento y curso de las acciones que se realizara en la
solucién de problemas. Los cuatro criterios de agentes facilitadores en el Modelo

son:

3.2.1.1. Liderazgo

El liderazgo en la ONSEC, al igual que en cualquier institucion privada, es la
base para la formulacién de las politicas y objetivos. Con la implementacion del
modelo CAF se busca mejorar la coordinacion entre los lideres politicos, quienes
elaboran las estrategias institucionales, y los lideres directores, quienes son los
encargados de supervisar el trabajo para alcanzar las metas a través de sus

colaboradores.
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El primer subcriterio por analizarse se enfoca en la direccion de la ONSEC,
segun su capacidad para desarrollar su mision, vision y valores, de modo que
sean concretos y de facil comprensién para que los empleados y usuarios
externos puedan relacionarlos directamente con las acciones que se realizan en
las labores diarias. Asimismo, debe evidenciarse la constante divulgacion de dicha
informacion en medios fisicos y digitales para que los empleados desarrollen un

sentido de identidad con la institucion.

La gestion de la mejora continua y el rendimiento es el segundo subcriterio
de liderazgo. Las jefaturas son las encargadas de dirigir el trabajo con enfoque a
la mejora en los procedimientos a través del monitoreo del trabajo de sus
subalternos. El desarrollo y revisidbn de los indicadores actuales es una parte
esencial para el control de la labor realizada, principalmente en los departamentos

sustantivos.

La motivacién, proveniente de los lideres hacia su equipo de trabajo es
indispensable en la busqueda de eficiencia laboral. EI udltimo subcriterio
comprende precisamente de si en la oficina se tiene un sistema funcional de
incentivos segun el desempefio de los colaboradores, esto con la finalidad de
identificar a los mejores y mas estables de cada puesto.

3.2.1.2. Estrategia y planificaciéon

La mision y vision de la ONSEC no tienen un impacto real si no se delimita
un método para aplicarlas y poder medir si las politicas internas acercan los
resultados a ese ideal o0 si es necesario tomar acciones correctivas. Uno de los
criterios de calidad sobre los que se basa el modelo CAF dice que la gestién debe
basarse en hechos, de tal forma que es muy importante que la estrategia sea

plasmada formalmente.
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La estrategia debe acoplarse en la elaboraciébn del plan de accion
institucional y debe ser capaz de satisfacer las necesidades de los usuarios
externos e internos, por esto, el primer subcriterio analiza si la oficina ejecuta
acciones para recopilar las necesidades de los grupos de interés y el segundo
subcriterio si esta informacion es integrada en los métodos y politicas
institucionales. El ciclo de mejora continua, mejor conocido como Ciclo PHVA
(planificar, hacer, verificar y actuar) juega un papel relevante en este criterio, ya
gue demuestra la importancia de la planificacion como la etapa inicial del proceso

de mejora

La comunicacion de la estrategia y la planificacion actuales es el ultimo
subcriterio por considerar. Se debe identificar la capacidad que tiene la institucion
para compatrtir la informacién a todos aquellos quienes intervienen directamente
en los procedimientos, orientandolos a las proyecciones y abriendo el espacio

para que puedan expresar modificaciones, si existiera la necesidad.

3.2.1.3. Personas

Para una institucidbn que presta servicios, las personas son el activo mas
grande en las labores cotidianas. La Oficina Nacional de Servicio Civil es un ente
regulador del recurso humano del Estado, asi que este criterio es de suma
importancia a nivel interno. Es deber de cualquier institucion desarrollar y
maximizar las competencias de su personal para que pueda colaborar con el
cumplimiento de metas. El éxito de la gestién del recurso humano dentro de una
institucion promueve la motivacién, el desarrollo y el compromiso del personal con

el trabajo.
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El primer subcriterio relacionado al recurso humano se centra en el estudio
de los planes de desarrollo profesional y personal que se tienen en la ONSEC.
Para ello debe investigarse si existen programas gue incentiven a los empleados a
prepararse académicamente para poder crecer en el plan de carrera de la
administracion publica guatemalteca, siempre con equidad de oportunidades

segun género, etnia y/o religion.

El control de las acciones de formacién profesional es el segundo subcriterio.
Relacionado con la aplicacion del ciclo PHVA, es deber de la direccion, del
Departamento de Administracion Interna y del Departamento de Desarrollo
Institucional verificar el impacto que generan las actividades de capacitacion del
personal de una forma comprobable como lo son los indicadores de desempefio y
de productividad; ya que el objetivo principal de la educacion del personal es el

bienestar y la eficiencia para la oficina y, por efecto, al pais.

Por ultimo, los colaboradores también son usuarios de los procedimientos
que llevan a cabo, de las instalaciones y del equipo de trabajo, asi que poder
escuchar su opinion sobre la situacion actual e involucrarlos en la toma de

decisiones es una politica clave para la mejora continua.

3.2.1.4. Alianzas y recursos

Segun el principio que cualquier institucién publica es parte de una gran
organizacién, que es el Estado de Guatemala, es necesario que se establezcan
alianzas con el resto de entidades, ya sean centralizadas o descentralizadas, esto
permite establecer focos de comparacion que les fortalezcan de manera bilateral.
Ademas, es indispensable para la ONSEC la correcta gestion de sus recursos

materiales para el cumplimiento de las metas.
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Como primer punto de estudio, se debe considerar si la institucion tiene
registro de acercamientos frecuentes con sus similares, o si existe un grupo de
personas cuya responsabilidad primaria sea la observacién de buenas practicas
en los procedimientos de otras instituciones para adaptarlas y aplicarlas

internamente.

Los ciudadanos son los principales usuarios de las labores de la oficina, asi
gue establecer y mantener una alianza con ese sector es sumamente importante
para la evolucion de la calidad en la administracién publica. Las vias de
comunicacion que cuenta la institucion con la ciudadania no trascienden de una
pagina en el internet (ver figura 5) y del contacto directo con los usuarios, asi que
su estudio permitird identificar si las tacticas actuales de difusion de informacién

son las idoneas para la retroalimentacion.

Figura5. Paginaweb dela ONSEC
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Dentro de la oficina se llevan a cabo muchos procedimientos, todos
relacionados de forma sistémica, asi que la informacion recopilada en algunas
etapas puede ser valiosa para otras, esto es la base para el siguiente su criterio,
denominado: “Gestion de la informacion y el conocimiento”. En este punto se
busca identificar el manejo que los departamentos dan a sus estadisticas y
estudios, de modo que pueda ser beneficioso para toda la organizacion.

Los subcriterios finales relacionados con los recursos se centran en la
aplicacion de tecnologias vanguardistas en los diferentes procedimientos, con el
proposito de simplificarlos para los involucrados y hacerlos mas eficientes.
Asimismo, se centran en la gestion de las instalaciones para crear un ambiente

agradable para que el recurso humano se sienta comodo.

3.2.1.5. Procesos

Existen diferentes tipos de procesos: los nucleares, los de gestién y los de
soporte. El marco comun de evaluacion se enfoca directamente en el andlisis de
los procesos clave, los cuales llevan a la organizacion a cumplir sus objetivos
primarios, esto fortalece la labor del gobierno. En el caso de la ONSEC, los
procesos medulares son aquellos que se llevan a cabo en los departamentos

sustantivos y cuyo impacto directo se ve reflejado en los ciudadanos.

La innovacion comprende un punto muy importante para este criterio, por ello
debe examinarse si los procedimientos se actualizan constantemente a las
necesidades de los beneficiarios o si deben redisefiarse, este es el primer
subcriterio. Para el segundo, se retomard el enfoque hacia las alianzas; los
procesos también deben tener como pilar las necesidades de los usuarios, asi que
se evaluara el seguimiento que se da a las opiniones e inconvenientes que se

reportan por los diferentes medios de comunicacion.
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3.2.2. Criterios de resultados

Con un enfoque externo, los criterios de resultados evallan el producto de
los agentes facilitadores. En los primeros tres criterios se estudiara la percepcion
gue tiene el personal, los ciudadanos y la sociedad en general sobre la Oficina
Nacional de Servicio Civil, la calidad en su servicio y su capacidad para la solucion
de problemas. El resto de criterios de resultados evaluan el rendimiento con
parametros mas objetivos como lo son los indicadores de trabajo o las metas que

se han fijado para el Plan de Desarrollo Nacional.

3.2.2.1. Resultados en las personas

Producto de la gestion que tenga la oficina, en este criterio puede
establecerse los resultados que se logren, segun las estrategias de motivacion,
satisfaccion, competencia, comunicacién y desempefio del personal en sus

labores.

El recurso humano es la base del funcionamiento de la oficina, por lo que con
el primer subcriterio busca identificarse si se poseen herramientas que permitan
analizar la percepcion de las personas sobre la comodidad de su ambiente de
trabajo, con la finalidad de reforzar areas para que se sientan bien y estén
comprometidas con la mejora organizacional y desempefiar sus actividades
Optimamente. Otro punto que desea conocerse es la apreciacion que tienen los
colaboradores sobre la calidad en los servicios que se prestan, tanto en sus

departamentos y unidades como en el resto.
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El dltimo subcriterio es sumamente importante porque se profundizara en la
recopilacion de informacion referente a las mediciones o controles del desempefio
qgue tienen los empleados. Segun la Ley de Servicio Civil, cada persona debe
someterse a una evaluacion del desempefo anual, pero eso no limita que pueda
registrarse la carga laboral asignada, el tiempo de resolucion del trabajo o de los

indices de rechazos que se provoquen por errores en los procedimientos.

3.2.2.2. Resultados orientados a los ciudadanos /

clientes

La calidad puede definirse como la capacidad de un producto o servicio de
satisfacer las necesidades por las cuales fue creado, en el caso de los servicios la
calidad se percibe directamente en la satisfaccion de sus usuarios. La medicion de
la idea que los ciudadanos poseen de la oficina es el primer subcriterio por
evaluar. Este es un aspecto de vital importancia para conocer la imagen que se
proyecta a través de la cobertura mediatica que se recibe o a través de la
asistencia que se proporciona. Como complemento, debe identificarse si estos

resultados son comunicados a los colaboradores para accionar al respecto.

Los criterios de resultados se dirigen hacia el impacto externo de los
procedimientos pero existen aspectos de los agentes facilitadores que generan
comodidad o incomodidad en los usuarios, tales como los tiempos de resolucion,
los tiempos de espera previo a la atencion o la cantidad de quejas recibidas. La
elaboracion de informes y estadisticas mensuales que reflejen la situacion actual y

el impacto de las acciones tomadas es el otro subcriterio que sera investigado.
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3.2.2.3. Resultados en responsabilidad social

Las instituciones gubernamentales tienen como finalidad principal el
desarrollo para el pais, por lo que es indispensable evaluar la contribucién que se
genere para la proteccion de los recursos estatales, la mejora a la calidad de vida
del pueblo guatemalteco, el comportamiento ético y la equidad de oportunidades
en la carrera administrativa. El compromiso social de la oficina debe demostrar su
capacidad para atraer y mantener a su personal por medio de la motivacion y el
compromiso. También debe demostrar su interés por mantener una imagen
positiva en la cobertura mediética, por medio del fortalecimiento de las relaciones
con otras instituciones y su participacion en actividades externas a sus

atribuciones principales.

3.2.2.4. Resultados clave del rendimiento

Al relacionar directamente el marco comun de evaluacion con las herramientas
administrativas actuales, los resultados clave de rendimiento son todos aquellos
gue demuestran la capacidad que tiene la ONSEC para alcanzar las metas
proyectadas en los planes operativos, tanto anuales como multianuales. Este es el
ultimo criterio del modelo y en él se reflejan los resultados externos, compuestos
por todo lo referente a la estrategia, planificacion y los procesos; y los resultados
internos de eficiencia, que se centran en los métodos actuales, las personas, las
alianzas y los recursos, en su interaccion por llevar a la oficina a un estado de

calidad total.

Las evidencias que se buscaran en este criterio son los hallazgos de las
inspecciones o auditorias, los resultados de la aplicacion pasada de herramientas
de calidad, los datos que demuestren la mejora en el desempefio de las personas

segun los proyectos de capacitacibn que se han realizado, la respuesta de los
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lideres ante los hallazgos encontrados y la eficiencia de la organizacion en la

gestion de sus recursos, tanto humanos como materiales.

3.3. Analisis de puntuaciones

La puntuacion dentro del Modelo CAF sirve como un pardmetro de referencia
para determinar el estado general de la institucion. La base para los sistemas de
valoracion es el ciclo de mejora continua (PHVA). El sistema que se utilizara en la
oficina sera el sistema clasico, ya que es el primer afio de aplicacion de la
herramienta y su contraparte, el sistema afinado, lo que ofrece es la posibilidad de

comparar calificaciones de afios previos para evidenciar el progreso.

El sistema clasico consiste en ponderar los resultados que se tienen en cada
subcriterio con base en la guia detallada en la tabla V. Cuando ya se ha finalizado
el andlisis se hace un promedio por criterio y uno general, lo que proporciona una

idea sobre la etapa de gestién en la que se encuentra la organizacion.

TablaV. Panel de evaluacion

Fase Descripcion Puntuacion

No se hace nada en este campo. No se tiene informacion

0-10

0 es muy escasa.
Planificar ~Se ha definido un plan de accion. 11-30
Hacer Se esta implementando el plan de accién. 31-50
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Continuacioén de la tabla V.

Ya hay un plan implementado y se esta supervisando que
Verificar  los resultados tengan relacion con las proyecciones 51-70

establecidas.

Se ha verificado el rumbo que ha tomado el plan de accion
Actuar ) _ _ 71-90
y se esta accionando para mejorar.

Todo lo que se hace es planificado, desarrollado,

controlado y se modifica a conveniencia de la institucion.
PHVA _ _ 91-100
Los procesos se encuentran en un ciclo de mejora

continua.

Fuente: elaboracion propia.

3.4. Andlisis financiero

El desarrollo de un nuevo proyecto siempre conlleva la asignacion de
recursos para aplicacion. En el caso de las instituciones gubernamentales, existe
un costo econdémico destinado al pago del recurso humano y la adquisicion de
elementos de trabajo; mientras que el beneficio se refleja en términos de

satisfaccion y cumplimiento de obligaciones en el servicio.

3.4.1. Recursos humanos

La propuesta del proyecto de implementacion del CAF como herramienta
administrativa y de gestion de calidad en la ONSEC establece la necesidad de
formar un Equipo de Evaluacion Interna, integrado por un profesional o un
asistente profesional representante de cada departamento o unidad, uno de
Direccion y el gestor de calidad, quien fungirda como el coordinador de dicho

equipo.
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La etapa de evaluacion interna se proyecta para cuatro meses, en este
tiempo el equipo se reunira, como minimo, dos veces a la semana, en sesiones
gue podrian ocupar hasta medio dia laboral (cuatro horas), para discutir los
hallazgos, las propuestas de evaluacion y la redaccion del informe final. Con esa
metodologia de trabajo, debe contemplarse hasta un dia laboral a la semana

destinado para el proyecto, por departamento.

El equipo de evaluacion externa estara conformado por seis profesionales,
reuniéndose, como minimo, una vez a la semana para las actividades que designe
su coordinador. El tiempo semanal destinado a la evaluacion externa es de tres

dias laborales invertidos en toda la oficina.

Con el tiempo total de la etapa de diagnéstico (evaluacion interna y externa)
y de formulacion de propuestas, se estima una inversion minima de veinte dias
laborales en los que uno o varios profesionales de toda la oficina se ausentaran de
sus funciones principales y se dedicaran a las actividades administrativas y de

calidad que su respectivo coordinador les designe para beneficio del proyecto.

3.4.2. Recursos materiales

Todos los profesionales y asistentes profesionales que laboran para la
Oficina Nacional de Servicio Civil tienen asignados recursos materiales como
computadoras y equipo de oficina que puede ser utilizado para beneficio del
proyecto. Sin embargo, debido a que todos los integrantes de los equipos
pertenecen a las diferentes unidades y departamentos, debe habilitarse un
espacio especifico para las reuniones de trabajo y el almacenamiento de la

informacion.
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El espacio designado al proyecto debe encontrarse en un lugar libre de
interferencias ocasionadas por el personal de otros departamentos o por usuarios
gue visitan la institucion. El octavo nivel del edificio, en el que se encuentra situada
la oficina, es ideal para dicho propdsito, ya que tiene espacios libres que pueden

adaptarse para crear un ambiente de trabajo agradable.

El equipo minimo con el que debe contar el area de trabajo y los costos

unitarios se desglosa en la siguiente tabla:

Tabla Vl. Descripcion de los recursos materiales necesarios

No. Descripcion Costo
1 Escritorio ejecutivo de 12 personas con sillas Q 12 500,00
2 Computadora portatil para uso de los coordinadores Q8 000,00
3 Impresora de oficina Q3 500,00
4 Proyector Q3 000,00
5 USB (18 unidades) Q1 800,00
6 Hojas para impresién y trabajo Q1 500,00
7 Gastos de energia eléctrica y mantenimiento Q 800,00
g Utensilios de escritura (lapiceros, lapices, marcadores, 9 500,00
etc.)
Total Q31 600,00

Fuente: elaboracién propia.
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4. IMPLEMENTACION

La ejecucion de la etapa de diagnostico del Modelo CAF en la Oficina
Nacional de Servicio Civil se llevo a cabo durante la segunda mitad del afio 2015.
Se siguié un procedimiento ordenado, desde la presentacién del proyecto a las
maximas autoridades y el personal, hasta la elaboracién del informe final para
posteriormente identificar de las areas criticas de accion. Este procedimiento se

detalla a continuacion.

4.1. Sensibilizacion

EL marco comun de evaluacién es una herramienta sin aplicacion previa en
la institucion, por lo que el primer paso fue presentar la idea a la Direccion. La
presentacion del proyecto fue constituida por los antecedentes regionales de su
aplicacion, un analisis de la situacién actual de la oficina y el alcance que puede
tener mantener un sistema de gestion de la calidad en beneficio del personal y los

usuarios.

Con el visto bueno de la direccion y en conjunto con la Unidad de
Informacion Publica y el Departamento de Administracion Interna se pasé a
formular una estrategia de difusion en donde pudiera socializarse el proyecto. Se
envié volantes digitales (ver figura 6) en los que se invité al personal a participar
en los equipos de evaluacion interna y externa, posteriormente, se presenté a los
interesados la metodologia de trabajo para los meses siguientes y las actividades

que se realizarian.
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Figura 6. Volante de difusién del proyecto

cQuieres una
mejor Onsec?

iParticipa en la aplicacion del CAF!

Si eres profesional o te encuentras en el Gltimo afio de tu
carrera universitaria, tienes conocimientos de calidad y
estas comprometido con la mejora de la Oficina, participa
en los equipos de evaluacion.

Habra conferencias y talleres con expertos nacionales
e internacionales.

No pierdas esta oportunidad, solicita mayor
\ informacion al Departamento de Desarrollo
Institucional.

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Capacitacion del personal

A pesar de que el area de gestion de calidad esta compuesta Unicamente por
un profesional, existen otros colaboradores del Departamento de Desarrollo

Institucional que se han involucrado en el reconocimiento nacional a la calidad y
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mejores practicas en la administracion publica, por lo que han recibido
capacitaciones acerca de la herramienta; asi que se les atribuy6 la coordinacion
de las alianzas interinstitucionales y el apoyo directo a los expertos que visitaron la

oficina.

La capacitacion del personal se llevd a cabo con diversas estrategias
educativas, primero se realizaron conferencias para que los integrantes de los
equipos aprendieran toda la teoria relacionada a la herramienta y luego se llevo a
cabo talleres en los que se analizaron casos para aplicar los conocimientos
adquiridos y desarrollar el razonamiento que se necesita para evaluar las

evidencias que respaldan las conclusiones de los criterios y subcriterios.

42.1. Conferencias

El aprendizaje tedrico de la herramienta es el primer paso previo a su
aplicacion. El equipo de evaluacién interna, compuesto por un representante de
Direccion y uno de cada departamento y unidad de la oficina, es el primero que
debe presentar su informe, es por ello que el periodo determinado para su
capacitacion fue de un mes. La gestion internacional para apoyo de capacitadores
expertos se hizo con el Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo, CLAD, y con la Asociacion Espafiola para la Calidad, AEC, con su

representacion en Guatemala a través de la Embajada de Espafia.

Con el apoyo de expertos pertenecientes a las instituciones previamente
mencionadas, el grupo de evaluadores internos asistio a conferencias dos veces
por semana, los dias lunes y jueves. Las conferencias de los dias lunes se
llevaron a cabo en el centro de capacitacion de la oficina y las de los dias jueves,
en las instalaciones del Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP).
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4.2.2. Talleres

La metodologia de trabajo de los talleres consisti6 en la aplicacion
supervisada de los conocimientos adquiridos previamente en las conferencias. En
el primer taller se dividi6 el grupo de evaluacién en dos subgrupos y a cada uno de
ellos les fue entregada una serie de casos y evidencia ficticios, de tal forma que

pudieran identificar la etapa del ciclo PHVA en la que se encontraba el proceso

El segundo taller se mostro casos reales, obtenidos de las instituciones que
presentaron su informe final para su postulacién en el Reconocimiento Nacional a
la Calidad, se establecié los puntos de analisis que fueron acertados y los que

fueron erréneos.

El dltimo taller fue un foro demostrativo, en €l los expertos analizaron
subcriterios reales aplicados en diversos departamentos de la ONSEC, se mostré
la evidencia correspondiente a cada analisis y se expuso al equipo de evaluacién
interna el razonamiento que fue empleado para la expresion de sus fortalezas y
debilidades.

4.3. Resultados de la evaluacion
A continuacion se presentan los resultados obtenidos luego de una
meticulosa revision a los procedimientos y las evidencias que respaldan el informe

final, en ellos se identifico las fortalezas y las areas de mejora para cada uno de

los criterios y subcriterios del modelo.
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4.3.1. Liderazgo

La direccion de la organizacién basandose en su mision, vision y valores
puede evidenciarse en cada uno de los manuales de procedimientos y
organizacién, en donde se han plasmado como el pilar para la formulacion de las
acciones correspondientes a cada puesto. Asimismo, existe evidencia de la
difusion interna y externa de las politicas institucionales por medio de carteleras,
correos electrénicos y la pagina de internet. Ademas, en 2013 se llevé a cabo un
taller en el que los diversos grupos de interés colaboraron en la actualizaciéon de la

vision institucional.

Luego de analizar el segundo subcriterio, pudo establecerse que aun con las
politicas institucionales correctamente formuladas, es el liderazgo positivo en los
diferentes departamentos y unidades de la oficina lo que contribuye a que se
cumplan. Se evidencio que los lideres de las secciones realizan una planificacion y
presentacion de resultados en los informes mensuales destinados a alimentar el
Plan Operativo Anual, sin embargo, no existen evidencias de controles o registros
para monitorear la calidad y la productividad en el trabajo de sus subalternos,
principalmente en los departamentos sustantivos ya que son quienes prestan los

servicios hacia la poblacién guatemalteca.

El liderazgo también consiste en la capacidad de de mantener a los equipos
motivados para desempefiarse Optimamente, para ello la oficina delega
comisiones especificamente a la promocion de la carrera profesional, en
concordancia con la gestion que realiza para obtener apoyo académico y facilitar
los horarios y la carga laboral a quienes participan en estas actividades, pero no
se encontré pruebas adicionales que respalden otros mecanismos para otorgar

incentivos al personal que lo amerite.
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4.3.2. Estrategiay planificacion

La elaboracion del plan estratégico institucional (PEI) es un requisito
estipulado en el plan nacional de desarrollo, asi que su revision constante es una
obligacion para la oficina. Pudo identificarse por medios escritos la participaciéon de
diversos grupos de interés internos en la redaccién del PEI. De la misma forma, la
propia elaboracion del presente estudio contribuyé con la identificacion de

fortalezas y debilidades en las tacticas actuales.

Los usuarios de los servicios que presta la organizacién son un grupo de
interés muy importante en el establecimiento de politicas administrativas y de
calidad, pero no existe informacion que respalde el seguimiento a las sugerencias
recabadas en el buzon respectivo, ni la adaptacion de las politicas con base en los

resultados de las encuestas de satisfaccion realizadas dos veces al afo.

Como fortaleza relacionada al proceso de planificaciéon, se evidencié que al
momento de integrar el informe final se inspecciona el cumplimiento mensual de
las proyecciones estipuladas en el POA, pese a ello, no se da seguimiento a la

formulacion y aplicacion de acciones correctivas cuando no se logran esas metas.

4.3.3. Personas

La administracion de personal dentro de la oficina se basa en los
requerimientos especificos que el Departamento de Normas y Seleccion de
Recursos Humanos ha detallado en los manuales de organizacion y puestos, en
donde se detalla el plan de carrera profesional; el cual obedece a lo estipulado en
la Ley de Servicio Civil, el Reglamento de la Ley, el Reglamento Interno de
Personal y el pacto colectivo.
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Existe evidencia de que también se cuenta con un proceso especifico de
reclutamiento y seleccién de personal, lo que permite igualdad de oportunidades a
quienes poseen la misma preparacion académica y experiencia laboral, esto
motiva al personal a capacitarse porque no se favorecera a personas por ningin
motivo. El Sistema Integrado de Administracion de Recursos Humanos (SIARH) es
prueba de la modernizacién en la recepcidén y evaluacién de expedientes para

optimizar la dotacion de personal.

Como debilidades, no existen registros, en términos de ingresos y egresos,
del cumplimiento laboral que tiene el personal, por lo que la evaluacion del
desempefio es completamente subjetiva. Debe mencionarse que se identificé que
dicha evaluacion es realizada Unicamente al momento de aplicar a un ascenso por
oposicion, esto limita la deteccion de necesidades de capacitacion o el inicio de

procesos administrativos cuando la situacion lo amerita.

Sobre la motivacion del personal, no existen datos que demuestren que se
ha realizado encuestas o0 entrevistas para conocer su opinion respecto del clima
organizacional en el que se desenvuelven. No se ha evaluado aspectos como:

instalaciones, liderazgo, relacion con los compafieros, etc.

4.3.4. Alianzas y recursos

El manejo de los recursos de la oficina es sumamente delicado y meticuloso
porque es asignado por el Ministerio de Finanzas Publicas y supervisado por la
Contraloria General de Cuentas, con la finalidad de gestionar de manera optima el

presupuesto nacional.

La institucion cuenta con fuerte evidencia de que los procesos de

contratacion de servicios de apoyo como la vigilancia, limpieza, internet y teléfono,
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han sido a través de juntas de cotizacion, en donde se selecciona la mejor opcion
para la renovacion o aprobacion de contratos. Asimismo, todo el equipo de oficina
y de limpieza se almacena en un area especifica, o que permite llevar un sistema
detallado de inventario en el que se registra cada ingreso y egreso de los

almacenes.

Respecto de las alianzas con otras entidades de servicios publicos, existen
pruebas de trabajo en equipo para el desarrollo de proyectos o actividades
solicitadas por la presidencia, pero no existe un grupo de profesionales que
mantenga un control periédico sobre los beneficios que esa cooperacion pueda

generar.

En el caso de la poblacion, tampoco se documenta concretamente que se dé
seguimiento a las opiniones y quejas de los ciudadanos respecto al servicio o los
canales de comunicacion empleados. Existe una encuesta de satisfaccion del
usuario que se realiza dos veces al afio, pero el manejo de la informacién se lleva
a cabo de una forma muy cerrada y los resultados no se discuten con las
autoridades de otros departamentos y unidades interesados, de tal forma que

capaciten a su personal e implementen tacticas que produzcan cambios positivos.

4.3.5. Procesos

Todos los procesos que se llevan a cabo dentro de la institucién se han
identificado y detallado, lo que permite a cualquier usuario el acercamiento con el

trabajo que se lleva a cabo por cada puesto, seccidén y departamento.

Los profesionales de la Seccion de Desarrollo Administrativo dedican su
tiempo a la coordinacion, con los involucrados, para que los procedimientos que

componen cada proceso se encuentren actualizados y reflejen el trabajo que se
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lleva a cabo. La Oficina Nacional de Servicio Civil también organiz6 el XIl Foro de
Administracién Publica regional, en donde participaron sus colaboradores para
fortalecer su aprendizaje acerca de las buenas practicas que se llevan a cabo en

paises vecinos.

Como areas de oportunidad se establecié que no hay pruebas de que existan
grupos dedicados al estudio y desarrollo de propuestas innovadoras para que los
procesos en la institucion sean cada vez mas eficientes y permitan visualizar la
gestion de organizaciones similares. No se evidencié que los ciudadanos tengan
injerencia en la formulacion de los procedimientos o en el disefio de los canales de

comunicacién que se emplean para dar a conocer temas de interés.

4.3.6. Resultados orientados a los ciudadanos / clientes

Segun los resultados obtenidos por medio de entrevistas con los usuarios
gue solicitan servicios a la ONSEC, se visualizé que el establecimiento no tiene
una imagen dafiada por problemas de poca transparencia, corrupcion o
negligencia.  Asimismo, la revision al Plan Operativo Multianual evidencio
crecimiento en la cantidad de usuarios de la oficina, tanto en las instalaciones

centrales como en los centros regionales y departamentales.

Los resultados negativos de la evaluacion del criterio demostraron que los
estudios situacionales prestan principal atencion a los departamentos de Prevision
civil y de Registro y verificacion de acciones de recursos humanos, esto excluye al
resto de departamentos sustantivos, lo cual puede identificarse en la encuesta

actual de satisfaccion del usuario (ver figura 7).
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Figura7. Encuesta actual de satisfacciéon del usuario

- L
GUATEMALA
TR0 ConL ENCUESTA DE SERVICIO

Buenos dias, es un guste servirle. Por favor podria darme 1 minuto para realizar una encuesta, queremos

congcer su opinion para mejorar el servicio que brindamos.
Genero: oM™ ____F
1. 5u edad se encuentra comprendida entre los:
_ 1a-23afos _ 30-53afios _ rmas de &0 afios
2, A que grupo tnico pertenece?

Garifuna Xinca Maya Otro

3. iCudl es su departamento de residencia?

4. iCudl es su municipio de residencia?
5. &En gueé zona reside?
6. :Enqué departamento o unidad de la ONSEC realizd su tramite o consulta?
Previsign Civil Registro y Verificacion de Acciones de RRHH
Deszarrollo Institucional Normas y Seleccion de RRHH Otros

7. &0ué tramite o tipo de consulta realize?

__ lubiladion __ Imvalidez ___ Ceriificacion de tiempo de servicio
__ Afavor de padres _ Conszulta deexpediente _ Movimiento de personal
__ Indemnizacidn ____ Prestaciones pdstumas ___ Orfandad

— Viudez __ DOtros

8. :Cudntasveces nos ha visitado para finalizar su tramite?

laz2 Ja4 5omds

b

&5oluciond ya su tramite? Si No

10. :Como califica el tiempo de espera previo a la atencidn?

Excelente Bueno Regular Puede mejorar
11 ;la persona que le atendid le explico todo el precedimiento a seguir? Si No
12. ;la persona gque le atendid demostrd interés en su consulta? Si No
13. (la persona que le atendid estaba debidamente identificada? Si No

13 Calle 6-77 Zona 1, Edificio Panamericano, Telédono: (302) 2321- 4800
www.onsec.gob.gt

Fuente: elaborado por el Departamento de Desarrollo Institucional, ONSEC.
Consultado en abril de 2016.
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Otra accion que se refleja directamente en la satisfaccion de los usuarios es
el lapso que tardan las solicitudes en ser terminadas; a pesar que cada accion que
ejecuta el personal esta estandarizada en los manuales de procedimientos, no se
mantiene ningun formato que control que permita evaluar la capacidad de

cumplimiento de los colaboradores.

4.3.7. Resultados en las personas

En la etapa de evaluacidon se demostrd, con objeto de tener motivado al
recurso humano, que se cuenta con un reglamento organico de personal y un
pacto colectivo, lo que fortalece la carrera administrativa y posibilita a los
trabajadores para que apliguen a las convocatorias de ascensos e incentiven su

desarrollo profesional.

Los trabajadores también cuentan con servicios médicos dentro de la
institucion, pero no se ha realizado ningun proyecto de levantamiento de
informacion para conocer su opinion respecto de la calidad en dicho servicio, en
las instalaciones y en los tramites que se llevan a cabo en los diferentes

departamentos o unidades.

Respecto de las mediciones del trabajo, no se tiene un registro o un control
que respalde objetivamente la carga laboral asignada a cada empleado ni la
calidad con la que este la finaliza, lo que da completo lugar a la subjetividad en la
evaluacion del desempefio. Tampoco se evidencia documentacién que respalde la
toma de decisiones para movimientos de personal y capacitacion segun las

aptitudes de las personas.
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4.3.8. Resultados de responsabilidad social

Se probd con evidencias que la ONSEC ha tenido participacion en
actividades de ayuda social, expresada en donaciones de mobiliario y equipo
didactico a escuelas publicas. De la misma forma, ha capacitado en materia de
recursos humanos a las instituciones que asi lo han solicitado. En relacién con los
usuarios directos, ésta posee una seccion de asistencia social que contacta y
visita a las personas incapaces de movilizarse a las instalaciones centrales y

departamentales para realizar sus tramites.

Como elementos negativos, no se tiene resultados de encuestas o estudios
de medicion sobre el impacto de los programas sociales que se han
implementado; tampoco se tiene un dato estadistico sobre las personas que
reciben ayuda de la seccion de asistencia social, lo cual permitiria identificar las

regiones del pais que presentan mas dificultades.

4.3.9. Resultados clave de rendimiento

Los resultados clave de rendimiento permiten un parametro general de la
situacion institucional. De acuerdo con lo planteado en el Plan Operativo Anual y
Multianual, la oficina ha presentado informes en los que se denota que se ha
alcanzado los objetivos proyectados de cantidad de servicios prestados a los
usuarios. De la misma forma, en la memoria anual de labores que se presenta a la
presidencia se publica datos estadisticos relacionados con los movimientos de
recursos humanos en la administracion publica, con el detalle de las evaluaciones
de personal realizadas, los expedientes resueltos por el Departamento Juridico-
Laboral y las solicitudes completadas en el Departamento de Registro y

Verificacion de Acciones de Recursos Humanos.
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Con el analisis de los resultados sociales, se demostré que existen acuerdos
gue han establecido alianzas con las gobernaciones departamentales para que los
usuarios del interior del pais tengan acceso a ingresar solicitudes sin tener que
vigjar hasta las dos oficinas regionales (Quetzaltenango y Zacapa) o la central, por

los gastos que esto representa.

Con enfoque a la calidad del servicio, se evidencié que dos veces al afo,
desde el 2011, se presentan los resultados de las encuestas de satisfaccion del
usuario a la direccion para que se puedan tomar acciones con vista a mejorar
areas especificas. La institucién ha mejorado en las calificaciones de los informes

desde su primera aplicacion.

Respecto de los procedimientos, tanto sustantivos como de apoyo, se
demostré que la Unidad de Auditoria Interna ha evaluado que cada uno de ellos se
lleve a cabo como se encuentra estipulado en la ley y en manuales internos. Sin
embargo, no existen registros o controles que expongan el grado de cumplimiento
con el que cada uno de los colaboradores entrega su trabajo, ni se analizan
aspectos como el tiempo que estos se tardan o la cantidad de rechazos que

generan.

Como ultimo punto débil relacionado con este criterio, no se conté con
pruebas que manifestaran que la informacion obtenida de los estudios de medicion
de servicios se difunde para que todos los jefes de los departamentos de la oficina
se beneficien. De igual forma, no se pudo probar que se cuente con un sistema de
recopilacion de informacion para que la gestibn de las instalaciones sea

primordialmente en beneficio de los empleados.
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4.4. Resumen de la puntuacion
Segun el método simple de puntuacion utilizado para efectos de este estudio,
la ponderacién porcentual para cada criterio y la general pueden visualizarse en la

siguiente tabla:

Tabla VIl. Resumen de la puntuacion

> ‘.

GUAII"MAIA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
Criterio Ponderacion
porcentual
1: Liderazgo 50 %
2: Estrategia y planificacion 50 %
3: Personas 50 %
4: Alianzas y recursos 70 %
5: Procesos 40 %
6: Resultados orientados a los ciudadanos / clientes 39 %
7: Resultados en las personas 51 %
8: Resultados en la sociedad 32 %
9: Resultados clave de rendimiento 74 %
Calificacion porcentual total 51 %

Fuente: elaboracion propia.
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4.5. ldentificacion de areas de accion segun resultados

Al momento de analizar los puntos débiles encontrados en cada uno de los

nueve criterios del modelo puede identificarse que hay areas de accién que

abarcan varios de ellos. Debe destacarse nuevamente que los criterios se

encuentran interrelacionados, asi que la mejora en un punto del sistema tiene

impacto general. Las areas de accién que agrupan la mayor cantidad de puntos

débiles y deben modificarse inmediatamente para emprender el camino hacia la

calidad total son:

Las alianzas con los usuarios se encuentran descuidadas. A pesar que se
realiza una encuesta de satisfaccion dos veces al afo, esta no refleja que
se tome en cuenta la opinién de los ciudadanos para el desarrollo de los
procedimientos y canales de comunicacién para facilitar sus tramites. La
encuesta de satisfaccion debe llevarse a cabo de manera constante para
poder visualizar el impacto de nuevas tacticas en los servicios que se
prestan. Esta también debe recabar informacion de mas fuentes, tanto
internas como externas, no solamente de quienes hacen uso de los
servicios del Departamento de Registro y Verificacion de Acciones de

Recursos Humanos y del Departamento de Prevision Civil.

La gestion interna de la informacion clave debe mejorar. Cada vez que se
realiza estudios de medicion del trabajo o de politicas institucionales, estos
deben ser compartidos con todas las personas afectadas, directa o
indirectamente. De la misma forma, con vista a la motivacion del personal y
a su identificacion con la oficina, es importante divulgar todas las
actividades que se hacen en beneficio de los colaboradores y reforzar la

mision y visidn institucional.
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No existe un equipo de trabajo destinado a la administracion de la calidad
en la institucion. El area de gestion de calidad fue formada en el afio 2012 y
se compone Unicamente por un profesional, lo que dificulta el control de los

métodos de trabajo en toda la organizacion.

La opiniéon de los usuarios internos no es monitoreada. El bienestar de las
personas conlleva a un alto estado de productividad, pero no se lleva a
cabo ningun tipo de encuestas o entrevistas que permita al Departamento
de Administracién Interna ni a la Direccion evaluar si los empleados se
encuentran comodos con las instalaciones y el ambiente en el que se

desenvuelven diariamente.

No existe formatos de control sobre el grado de cumplimiento laboral que
tiene el personal en los procedimientos sustantivos. En departamentos
como el de Registro y verificacion de acciones de recursos humanos, el de
Prevision civil y el de Normas y seleccién de recursos humanos, que son
los que tienen mayor proyeccion hacia la poblacion, se encuentra
estipulada la carga laboral especifica que debe ser asignada a los analistas
y revisores, ya sea por dia 0 por semana, pero no se cuenta con ningun
registro sobre el grado de cumplimiento que tienen los colaboradores sobre
esa asignacion, el tiempo que tardan en procesar las solicitudes o la
eficiencia con la que las resuelven, segun la cantidad de rechazos que

tenga su trabajo.
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5. SEGUIMIENTO

Accionando con base en los resultados de la etapa de deteccion, se formulo
un conjunto de propuestas correctivas con vista al fortalecimiento institucional. Se
establecid la frecuencia con la que la herramienta debe ser reutilizada, se
identificaron las estrategias que fueron adecuadas para el desarrollo de una
ideologia de calidad y se determinaron los principales factores que ocasionan
retraso al momento de implementar por primera vez el modelo en una institucion

gubernamental de Guatemala.

5.1. Propuestas de mejora

Segun los resultados obtenidos de la aplicacion del Modelo CAF como
herramienta de evaluacion, se han podido desarrollar sugerencias de herramientas
y tacticas administrativas especificas para que los jefes de los departamentos y de

unidades afectados puedan apoyarse y contribuyan al fortalecimiento institucional.

51.1. Encuesta de satisfaccion del usuario

Con vista al fortalecimiento de las alianzas con los usuarios / ciudadanos y
para mejorar la calidad en los servicios que presta la oficina se desarroll6 una
propuesta de la encuesta de satisfaccion del usuario (figura 8). En este nuevo
modelo se extiende el documento para dar mayor participacion a los usuarios y se

agregaron cuestionamientos relacionados a las siguientes areas:
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e Percepcion de la institucion como resultado de la cobertura mediatica que

recibe.

e Satisfaccibn de los usuarios segun los tiempos de resolucion de las
solicitudes presentadas.

e Apreciacion de los usuarios sobre las instalaciones, ya que esto puede

ocasionar una experiencia no grata.

e Andlisis de la aceptacion de los canales virtuales de comunicacion que

utiliza la oficina.

En la propuesta también se busca recolectar datos sobre el servicio en todos
los Departamentos Sustantivos y las Unidades mas visitadas para evitar sectorizar
la mejora del servicio al cliente. Por ultimo, se recomienda que la aplicacion de las
encuestas sea perpetua para evaluar el impacto de las acciones correctivas de

forma inmediata y no solo dos veces al afio.

La pagina web, las redes sociales y el correo electronico son canales de
comunicacion con mucha repercusion en la actualidad, por lo que es conveniente
habilitar una version digital de la encuesta en un documento en linea (figura 9) y
compartirlo por dichos medios, de tal forma que las personas puedan acceder
desde sus hogares o centros de trabajo para comentar sobre su experiencia al

realizar sus tramites en la oficina.
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Figura8. Encuesta propuesta de satisfaccion del usuario

- L
GUATEMALA
: I |"l EMCUESTA DE SERVICIO

Buenos dias, es un gusto servirle. Por favor podria realizar la siguiente encuesta, queremoes conocer su

opinién para mejorar el servicio gque brindamos.
Género: M __F
1. 5u edad se encuentra comprendida entre los:
__ 18-79afios __ 3D-59afos __ masde 60 anhos
2. iAqué grupo étnico pertenece?

Garifuna Xinca Maya Otro

3. :iCudl es su departamento de residencia?

4. :Cual es su municipio de residencia?

5. :Enque zona o aldea reside?

6. Por favor, indigue a continuacion el Departamento o Unidad de la ONSEC en el gue realizo su tramite

y cual fue dicha gestion:

Previsidn civil

Mormas y seleccion de recursos humanos

Registro y verificacion de acciones de RRHH

Administracion de puestos, remuneraciones

y auditorias administrativas

Juridico-laboral

Desarrolle institucional

Otro

7. :Cuantas veces nos ha visitado para finalizar su tramite?
1a2 3a4 5 @ mas

8. :i5oluciond ya su tramite? Si No

9. :iComo califica el tiempo de espera previo a la atencion?

Excelente Bueno Regular Puede mejorar

13 Calle 677 Zona 1, Edificio Panamericano. Teléfono: (502) 2321- 4
www.onsec.gob.gt
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Continuacion de la figura 8.

10,

11.

12,

13.

15.

16.

17.

- L .
(GUATEMAI

:Como califica el tiempo de resolucion para su solicitud?

Excelente Bueno Regular Puede mejorar

ila persona que le atendid demostrd interés y le explicd detalladamente el procedimiento que debia

seguir para llevar a cabo su gestion? Si Mo

ila persona que le atendid estaba debidamente identificada? Si Mo

iCoémo calificaria el estado de las instalaciones institucionales y por qué?

Excelente Bueno Repular Puede mejorar

. :Como calificaria su percepcion respecto de la cobertura mediatica que recibe la Oficina?

Excelente Bueno Regular Puede mejorar

ile interesaria a usted ver noticias referentes a los servicios de la oficina en las redes sociales?

Si MNo

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “Si”, indique a continuacion las redes sociales que mas

frecuenta

Facebook Twitter Instagram Snapchat

iTiene usted alguna sugerencia respecto de su experiencia en |a oficina? 5i es asi por favor indiquela a

continuacién para que podamos accionar al respecto.

13 Calle 677 Zona 1, Edificio Panamericano. Teléfono: (302) 2321- 4
www.onsec.gob.gl

Fuente: elaboracion propia.
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Figura9. Propuesta digital de la encuesta de satisfaccién del usuario

- = https://docs.google.com/forms/d/1gQNGIyOHXkrIKud3qk-Z 1TxTVUP5VAVwyl0AlkpbjvQ/viewform Q9
F googl i\ y q y )]

[ - -

GOBIERNO DE LA REPUBLICA DE

X
m

ENCUESTA DE SATISFACCION

Es un gusto servirle, ¢padria por faver damos 3 minutos para completar la siguiente encuesta
referente a su experiencia n la Oficina Nacional de Servicio Civil para que podamos sequir
mejorando nuestros servicios?

*Obligatorio

¢Cual es su género? *

Masculine

4En qué rango se encuentra comprendida su edad? *

18 a 30 afios

¢A qué grupo étnico pertenece?

Maya

¢Cual es su departamento de residencia?

Guatemala

¢Cuadl es su municipio de residencia?

[+ ] Mixco

= = C M A httpsy//docs.google.com/forms/d/1qQNGIyOHXkrIKud9qk-Z1TxTVUPSVAVwyl0AlkpbjvQ/viewform @

b
m

Por favor indique a continuacién el Departamento o Unidad de la
ONSEC en el que realizé su tramite: *

Previsién Civil

Indique cual fue el motivo especifico de su visita *

Solicitud de pensién

¢Cuantas veces nos ha visitado para realizar su trémite? *

3a4

¢Soluciond ya su tramite? *

Si

:Como califica el tiempo de espera previo a la atencién? *
O Excelente

O Bueno

® Regular

O Puede mejorar

:Como califica el tiempo de resolucion para su solicitud?
@ Excelente

O Bueno
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Continuacion de la figura 9.

C 1Y | & htips;//docs.google.com/forms/dfe/1FAIpQLSeL UXgfK60k3RWm vn0BBGW2V 1 wjpOwwiLoxrwSi4GXdr3FAQ/viewfor Q

¢Como calificaria el estado de las instalaciones institucionales?

Elige

¢Cémo calificaria su percepcién respecto a la cobertura
medidtica que recibe la Oficina?
Elige

¢Le interesaria a usted ver noticias referentes a los servicios
que presta la ONSEC en las redes sociales?

Elige

Sila respuesta a la pregunta anterior fue "Si", indique a
continuacidn las redes sociales que més frecuenta

[J Facebook
O Twitter
|:| Instagram

Snapchat

¢ Tiene usted alguna sugerencia respecto de su experiencia en la
Oficina? Si es asi, por favor indiquela a continuacién para que
podamos accionar al respecto. *

Fuente: elaboracion propia.

Ya que la resolucion de las encuestas puede tomar de 2 a 5 minutos, se
recomienda habilitar, como complemento, buzones de sugerencias para las
personas que no dispongan de ese tiempo y quieran aportar informacion valiosa;
los lugares estratégicos para colocarles serian: la recepcion principal, el area de
ventanillas y afuera de los Departamentos de Normas y Seleccion de Recursos

Humanos y de Asuntos Juridico-Laborales.

5.1.2. Difusion de lainformacion

El manejo de la informacién fue detectado como un area de mejora segun los
resultados de la aplicacion del Modelo CAF. La relacion sistémica que existe entre

los departamentos y unidades de la oficina genera la necesidad de compartir datos
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relevantes entre los involucrados, situacion que no ocurre. De la misma forma, la
difusion de temas de interés comun, algunas estrategias de motivacion y la
identificacibn del personal con la institucibn dependen directamente de la

existencia de canales eficientes de comunicacion.

Se propone que cada dos semanas, la Unidad de Informacién Publica
elabore un boletin en el que se detalle temas de interés general como convenios
con otras instituciones, actividades que sean realizadas en beneficio de los
empleados, oportunidades de estudio y actividades de la direccion, el cual deba
ser difundido virtualmente a través del correo interno de personal y fisicamente a
través de las carteleras que se encuentran en puntos estratégicos del edificio

como al lado de los ascensores y en la cafeteria.

Con enfoque a la mejora en el intercambio de informacion entre

departamentos y/o unidades, la solucion se plantea en el siguiente inciso.

5.1.3. Circulos de calidad

La calidad es un concepto introducido recientemente en la institucion y el
gestor de calidad la Unica persona designada especificamente para su
administracion. Para una organizacion cuyo personal supera las doscientas
personas, es indispensable que exista un equipo completo que se enfoque
constantemente en la deteccion de problemas y la implementacion de propuestas
de solucion, por lo que se recomienda la implementacion de circulos de calidad.

Un circulo de calidad es una tactica de gestion organizacional que consiste
en la conformacion de un equipo voluntario, dedicado a buscar alternativas mas
eficientes de los métodos actuales de trabajo por medio de la cooperacion y el

intercambio de ideas. Las etapas de evaluacion interna y externa fueron prueba de
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gue existe personal comprometido con la mejora continua de la oficina, dispuestos
a trabajar con atribuciones adicionales a las que se han establecido para su
puesto sin ninguna remuneraciéon adicional mas que la satisfaccion de apoyar a su

casa de labores.

La implementacion de equipos de calidad, integrados por un representante
de cada departamento y unidad, apoyarian las labores de la seccion de Desarrollo
Administrativo como un ente facilitador para el perfeccionamiento, presentacion a
las autoridades correspondientes y posterior aplicacion de las propuestas

formuladas.

Los circulos de calidad deben reunirse, por lo menos, dos veces al mes para
el intercambio de informacién relevante y seguimiento de los proyectos que han

sido implementados.

5.1.4. El personal como fuente de informacion

Los resultados de una organizacion dependen directamente del desempefio
de su personal. Si los colaboradores no se encuentran cémodos con las
condiciones en las que desarrollan su trabajo no se alcanzaran niveles 6ptimos de
productividad. En la Oficina Nacional de Servicio Civil no existen precedentes de
proyectos hayan buscado recopilar informacion del clima organizacional y el

estado de los procedimientos con todo el recurso humano como fuente.

Se propone la aplicacion de una encuesta de clima organizacional a todo el
personal de la institucion (ver figura 10). La idea consiste en recopilar la
informacién previamente mencionada por medio de un formulario en linea (la idea
fue realizada en un formulario de Google), el cual seria enviado al correo

electrénico interno; se recomendaria a las jefaturas el seguimiento oportuno para
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que todos los empleados a su cargo lo realicen y pueda obtenerse datos

ordenadamente sin tener que transferirlos de documentos fisicos.

La propuesta considera varios aspectos esenciales para el desempefio del

recurso humano, estos son:

e Motivacion del personal

e Objetivos y desarrollo profesional

e Desemperfio en el trabajo, compromiso y pro-actividad
e Relacién y colaboracion con los demas

e Relacién y colaboracion con las autoridades

e Entorno fisico

e Entorno psicolégico

e Identificacion con la institucion

De igual forma, se habilita un apartado al final para que las personas puedan
desarrollar libremente su opinién acerca de cualquiera de los temas en mencion.
La encuesta deberé realizarse dos veces al afio para evaluar el impacto de las

acciones gque la direccion considere oportunas.
El Departamento de Desarrollo Institucional deberd elaborar un informe

publico anual sobre el progreso en las areas de oportunidad que se identifiquen de

las opiniones de los usuarios.
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Figura 10. Encuesta propuesta de clima organizacional

C () | & https//docs.google.com/form: VorARMuQgomréfbmrg/viewform

1FAIpQLScQnZBqx596!

Encuesta de clima organizacional

Por favor podria llenar la siguiente encuesta para contribuir al proceso de mejora continua en la
Oficina.

¢A qué Departamento o Unidad administrativa pertenece?

(U Normasy seleccién de recursos humanos

(U Administracién de puestos, remuneraciones y auditorias
administrativas

Registro y verificacién de acciones de recursos humanos
O Prevision civil

O Juridico-laboral

O Desarrollo institucional

O computo

O Informacién pablica

(O Administracién interna

O Auditoria interna

(O Administracién financiera

- SIGUIENTE
< C 0} | & https//docs.google.com/forms/d/e/1FAIPQLSCANZBax596Pu-OqmW-ElqOTHMWskvVorARMuQgomréfbmrg/formResponse Q¥ i
*Obligatorio

¢Se encuentra usted motivado en este trabajo? *

Elige

¢Se han visto cumplidas las expectativas que tenia al comenzar
a laborar aqui? *

Elige

:Se reconocen habitualmente sus buenos resultados? *

Elige

;Considera que las actividades de motivacion que se realizan
(eventos deportivos, celebraciones, dias motivacionales, etc.)
cumplen su objetivo y fortalecen |a relacion entre la institucion y
los colaboradores? *

Elige

¢ Tiene intencién de seguir laborando aqui a corto plazo? *

Elige

ATRAS SIGUIENTE
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Continuacion de la figura 10.

<« C 1} | & httpsy/does.google.com/forms/dfe/1FAIpQLScQnZBgx

Objetivos y desarrollo profesional

6Pu-OqmW-ElqOTHeMWskvVorARMuQgomréfbmrg/formResponse

;Conoce bien en qué consiste el proceso de carrera
administrativa en la oficina? *

Elige

Seglin este proceso, ;considera que su categoria laboral en la
empresa es la adecuada para su nivel profesional? *

Elige

En el tiempo que lleva en la institucién, ¢ha tenido alguna
promocion segun su puesto inicial? *

Elige

(Recibe usted capacitacion sobre temas relacionados con su
trabajo? *

Elige

¢Ha visto proyectos que apoyen el desarrollo profesional de los
empleados (convenios educativos, becas internacionales, etc.)?
*

Elige

ATRAS SIGUIENTE

B EE—

< C (1 | & nttps//docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSCQNZBaX!

Pu-OqmW-ElqOTHcMWskvVorARMuQgomrefbmrg/formResponse

Encuesta de clima organizacional

*Obligatorio

Desempefio en el trabajo, compromiso y proactividad

¢Se siente usted empoderado de los éxitos y desaciertos en su
trabajo? *

Elige

¢Se considera flexible para adaptarse a situaciones
cambiantes? *

Elige

¢Propone constantemente ideas o sugerencias para mejorar los
métodos actuales de trabajo? *

Elige

¢Se considera una persona dispuesta a hacer un esfuerzo extra
si la situacion lo amerita? *

Elige

ATRAS SIGUIENTE
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Continuacion de la figura 10.

<«

C Y | @& https//docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScONZEg OTHcMWskvWorARMuQgomréfbmrg/formResponse Q ¥

Relacién y colaboracion con los demas

¢ Se siente integrado en su equipo de trabajo? *

u-Ogm

Elige

¢ Considera que su equipo de trabajo funciona como tal? *

Elige

¢El flujo de comunicacion con las personas que se relaciona
laboralmente es efectivo? *

Elige

¢Su equipo de trabajo mantiene reuniones periddicas? *

Elige

Si se mantienen reuniones, ¢las considera eficaces?

Elige

¢Usted participa y se involucra en las tomas de decisiones para
beneficio de su equipo? *

Elige

¢Considera que existe una buena relacién con los otros
departamentos y/o unidades involucrados en su trabajo? *

Elige

&

ttps://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScQnZBq; ITHcMWskvVorARMuQgomréfbmrg/formResponse
(&) @ h d ! /s f FAlpQLScQnZB OTHcMWskvVorARMuUQ ot formR: Q ¥

Encuesta de clima organizacional

*Obligatorio

Relacion y colaboracion con las autoridades

¢ Siente que su superior demuestra interés y se involucra en las
actividades relacionadas a su trabajo? *

Elige

¢Considera que su superior es una persona accesible para
hablar de asuntos laborales? *

Elige

¢Piensa que sus aportes e ideas son tomadas en cuenta y
valoradas por su superior? *

Elige

ATRAS SIGUIENTE

Este contenido n ha sido creado ni aprobado por Google. Informar sobre abusos - Condiciones del servicio -
Otros términos

Google Forms

76




Continuacion de la figura 10.

<« C {} | @ ntips//docs.google.com/forms/d/e/1FAIPQLScQnZBqx596Pu-Ogm OTHeMWskvWorARMuQgomréfbmrg/formResponse Q|
Encuesta de clima organizacional
*Obligatorio
Entorno de trabajo
¢Cree que su espacio de trabajo es agradable? *
i, mucho
Si hubiesen, marque los factores ambientales que considera no
adecuados en su entorno
D Limpieza
O lluminacién
[ ventilacion
O Ruido
[ npistribucién espacial
¢Como catalogaria las condiciones de los servicios sanitarios
para uso de su érea? *
Elige
ATRAS SIGUIENTE
[ ]
<« c 0O | @ https://docs.google.com/forms/d FAlpQLScQnZBgx596Pu-Ogm’ lgOTHeMW skvWorARMuQgomréfbmrg/formResponse @ ¥ |
- -V‘ -
Encuesta de clima organizacional
*Cbligatoric
Entomno psicoldgico
¢Se siente seguro y estable en este empleo? *
Elige
¢Le gusta el ambiente de trabajo en su departamento o unidad?
*
Elige
¢Existe una cultura de ayuda y cooperacién entre compafieros? *
Elige
¢Existe un clima de confianza y transparencia? *
Elige
ATRAS SIGUIENTE
a
Bt e e e e e e
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Continuacion de la figura 10.

< Q
¢Le gusta la imagen que la oficina proyecta de si misma? *
Elige
¢ Considera que los procedimientos que se realizan son de
calidad? *
Elige
¢Se siente identificado con la misién, vision y valores de la
organizacion? *
Elige
:Se siente orgulloso de pertenecer a ella? *
Elige
¢Recomendaria esta institucién como lugar de trabajo a un
amigo? *
Elige
;Considera efectivos los canales de comunicacion internos
(correo electrénico y carteleras)? *
Elige
[+ ] ATRAS SIGUIENTE
€ C O | & nttps//docs google.com/forms/d/e/1FAIpQLScQNZBqxS 1qOTHCMWskyVorARMuQgomr6fbmrg/formRes Qw
[
Encuesta de clima organizacional
Opi pers
Si usted tiene algln comentario o sugerencia respecto de
cualquiera de los temas tratados previamente, por favor
indiquelo a continuacion para que pueda accionarse al respecto
y desarrollar una mejor institucion:
Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google. informar sobre abusos - Condiciones del servicio -
Otros términos
Google Forms
- ]

Fuente: elaboracion propia.
78




5.1.5. Controles

La falta de formatos de control en algunos departamentos sustantivos de la
oficina es una de las principales deficiencias que existen, ya que puede conocerse
el grado de satisfaccion de los usuarios respecto del servicio, pero no puede
establecerse indicadores de productividad y eficiencia que reflejen la calidad en el

trabajo de los analistas y revisores.

Los controles son una herramienta muy importante para determinar el
rendimiento organizacional y tomar acciones correctivas como la adecuacion de

los planes de capacitacién y los movimientos de personal, seglin sea conveniente.

5.1.5.1. Registro y numeracion

Los procedimientos que se llevan a cabo en cada departamento y unidad de
la oficina se encuentran detallados en los manuales correspondientes, al igual que
cada una de las herramientas y formatos con los que se apoyan los empleados

para realizar el trabajo en mencién. Por este motivo se les asigna una codificacion.

La identificacion de los controles desarrollados fue elaborada segun los

siguientes lineamientos:

e Primero, se indica el tipo de documento que se ha desarrollado segun lo

estipulado en la tabla VIII.

e Posteriormente y separado por un guion, se indica el departamento o
unidad que utilizara el documento (ver tabla 1X). Si el documento fuera a
ser utilizado por mas de una unidad administrativa, entonces, se utilizan las

siglas del departamento o unidad al que pertenece el procedimiento.
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Tabla VIIl.  Siglas segun el tipo de documento

Tipo de documento Siglas
Manuales administrativos MA
Planes y procesos PP
Procedimientos PR
Instructivos, guias IN
Registros RE
Documentos generales DG

Fuente: elaboracion propia

Tabla IX. Siglas segun el departamento o unidad

Unidad administrativa Siglas
Direccion D
Unidad de Informacion Publica de la ONSEC uIP
Unidad de Cémputo ucC
Unidad de Auditoria Interna UDAI
Unidad de Administracion Financiera UDAF
Departamento de Desarrollo Institucional DI
Departamento de Administraciéon Interna Al
Departamento de Administracién de Puestos, Remuneraciones y APRA
Auditorias Administrativa
Departamento de Normas y Seleccién de Recursos Humanos NSRH
Departamento de Registros y Verificacion de Acciones de Recursos -
Humanos
Departamento de Asuntos Juridico-Laborales DJ
Departamento de Prevision Civil PC

Fuente: elaboracion propia
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e Finalmente, seguido de otro guion, se indica el niamero correlativo que
corresponde al documento, inicia desde “01” si fuera el primero de su

categoria o continla segun corresponda.

5.1.5.2. Indicadores clave

En el estudio de un sistema productivo, es muy importante establecer los
parametros que serdn usados como referencia para analizar las condiciones en
las que éste se encuentra y el impacto de las acciones de mejora que
implementen las autoridades correspondientes. Cada unidad administrativa para la
que se desarrollé formatos de control tiene necesidades particulares y cumplen un
fin especifico en beneficio de la organizacion. A continuacion se detallan las

propuestas realizadas para cada departamento:

5.1.5.2.1. Depto. de Registro y Verificacion de

Acciones de Recursos Humanos

Este es el segundo departamento sustantivo con mayor asignacién laboral y
de personal en la oficina, unicamente superado por Prevision Civil. Una de sus
funciones comprende el analisis y posterior aprobaciébn en el sistema
correspondiente de las tomas de posesion y nombramientos de personal para las

instituciones que se rigen por la Ley de Servicio Civil.

Para la realizacion del procedimiento, se cuenta con diez analistas y se ha
estipulado en el Manual de procedimientos que debe asignarse una carga laboral
de veinte expedientes diarios a cada uno, sin embargo, no se lleva ningun registro
de su eficiencia. El primer formato de control elaborado (figura 10) debe ser
llenado por la jefatura de la seccidén y permite ver si los trabajadores son capaces

de finalizar su asignacion diaria y los rechazos que generan.
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Figura 11. Extracto del formato de control
propuesto RE-RV-08 “Entrega
de avisos de toma de posesién
y entrega de puestos”
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Fuente: elaboracion propia.
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El formato de control tiene una pestafia para cada mes del afio y, al finalizar
el documento, puede visualizarse una ficha de resumen en la que se consolida el

trabajo de todo el departamento (figura 12).

Figura 12. Ficha de resumen del formato de control RE-RV-08

- - OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
) ID: RE-RV-08
GUATEMALA CUADRO DE RESUMEN
Departamento Registro y Verificacion de Acciones de Recursos Humanos
Procedimiento Entrega de avisos de toma de posesion, entrega de puesto y certificaciones de nombramiento
Encargado de completar el control: |Jefe de la Seccidén de Control de Acciones de Recursos Humanos
Expedient
XP? fentes Ingreso de . R Expedientes Expedientes .
pendientes por . Expedientes asignados Eficiencia
Mes ) L expedientes en aprobados rechazados
trabajar al inicio L mensual
ventanilla
del mes
T.P. A.E. T.P. A.E. T.P. A.E.
Enero 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Febrero 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Marzo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Abril 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mayo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Junio 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Julio 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Agosto 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Septiembre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Octubre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Noviembre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Diciembre 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: elaboracion propia.

El registro RE-RV-08 fue desarrollado con la finalidad de evaluar la calidad
en el trabajo de los analistas, pero es responsabilidad de las autoridades ser
capaces de detectar las necesidades de capacitacion segun los rechazos
generados, es por eso que se propone la implementacién del formato RE-RV-09
(ver figura 13). Debe detallarse los motivos de los rechazos que cada empleado
ocasione, esto permite identificar patrones que puedan ser eliminados con
actividades de capacitacion. El resumen del formato se muestra graficamente de

forma automatica (ver figura 14).
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Extracto del formato de control propuesto

Figura 13.

RE-RV-09 “Control de rechazos en las

7z
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 14. Resumen del registro RE-RV-09

OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
- . - DEFARTAMENTO DE REGISTRO ¥ VERIFICACION DE ACCIONES DE RECURSOS HUMANDS
GUATEMALA CONTROL DE RECHAZOS EN LAS SOLICITUDES DE AVISOS DE ENTREGA DE PUESTOS
ARD: [ 206 DOCUMENTO: | RE-RV-03
Tabla | - FRECUENCIA DE ERRORES POSIBLES
Fecha [Tadas] EI
Valores
Cuenta de FUM Cuenta de DOCUMENTOS Cuenta de # Cuenta de SISTEMA
T Z 3 5
a
7
a
5
a
3
rd
1
[
Tatal
u Cuenta de FUM u Cuenta de DOCUMENTOS DE SOPORTE m Cuentade ACUERDOD m Cuentade SISTEMA
TABLA Il - CANTIDAD DE RECHAZOS POR ANALISTA
Fecha [Tadas) E‘
Rétulos de columna EI
[en blanco) Ejemplo A Ejemploc B EjemploC Ejemplo D Total general
Cuenta de No. 3 2 1 2 8

35

3

5

s

15

1

()

o

Tatal

B{enblancs} WEemploA MEempk® M EemploC  NEemplkD

Fuente: elaboracién propia.

El otro procedimiento principal del Departamento se enfoca en la emision de

certificaciones de tiempo de servicio a los trabajadores publicos que lo solicitan,

para esto cuenta con seis analistas. El formato de control RE-RV-10 registra la

asignacion laboral hacia cada uno de ellos y evalua la calidad en su trabajo segun

las aprobaciones y rechazos que estos generen (ver figura 15).
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Figura 15. Extracto del formato de control propuesto
RE-RV-10 “Control de trabajo parala
Seccion de Certificaciones de Tiempo

de Servicio”
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Fuente: elaboracion propia.
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El cuadro de resumen del formato RE-RV-10 permite visualizar la eficiencia
mensual de la seccion, con base en todas las certificaciones de tiempo de servicio

emitidas y la cantidad de rechazos que se generaron (figura 16).

Figura 16. Cuadro de resumen del documento RE-RV-10

> - OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
ID: RE-RV-10
GUATEMALA CUADRO DE RESUMEN

Departamento Registro y Verificacion de Acciones de Recursos Humanos
Procedimiento Emision de certificaciones de tiempo de servicio
Encargado de completar el control: Jefe de la Seccidn de Control de Acciones de Recursos Humanos

Expe.dlentes Ingr.eso de Expedientes Expedientes Expedientes L

Mes pendientes al | expedientes en . Eficiencia general

L . asignados aprobados rechazados

inicio del mes ventanilla
Enero 0 0 0 0 0 0%
Febrero 0 0 0 0%
Marzo 0 0 0 0 0 0%
Abril 0 0 0 0 0 0%
Mayo 0 0 0 0 0 0%
Junio 0 0 0 0 0 0%
Julio 0 0 0 0 0 0%
Agosto 0 0 0 0 0 0%
Septiembre 0 0 0 0 0 0%
Octubre 0 0 0 0 0 0%
Noviembre 0 0 0 0 0 0%
Diciembre 0 0 0 0 0 0%

Fuente: elaboracion propia.

5.1.5.2.2. Depto. de Prevision Civil

Este departamento es el encargado de gestionar el régimen de clases
pasivas del Estado. Aqui se aprueban las solicitudes de contribucion voluntaria
(detalladas en el Articulo 19 y Articulo 20 de la Ley) y las solicitudes de pension,
ya sea por jubilacion, viudez, invalidez, orfandad o a favor de los padres del

contribuyente.

El primer formato de control desarrollado consiste en el registro de las
omisiones que generan los encargados de ventanilla en el ingreso de informacion,

ya que ocasionan pérdida de tiempo y doble trabajo para los analistas, quienes
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tienen que rechazar la documentacion que no debid ser aceptada (figura 17). Las
columnas contienen la descripcion del documento, el nombre del encargado de
ventanilla que ha cometido el error y el nombre del analista que ha evidenciado la
omisioén, esto Ultimo para la atribucién de responsabilidad. El resumen se muestra
en forma de gréficos dinamicos y se visualiza a los encargados de ventanilla y las
solicitudes con mayor reiteracion para desarrollar estrategias de adiestramiento
(figura 18).

Figura 17. Extracto del formato de control propuesto RE-PC- 18

“Rechazos generados por omisiones en ventanilla”

OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
ID: RE-PC-18
> L Departamento de Prevision Civil
(} [ _\'IF\I_\JA Pr dimi Ingreso de solicitudes en ventanilla
i Tipo de registro: Rechazos por papeleria incorrecta o faltante
do de I el registro: Jefe de Ventanilla
Fecha de . N ¢El expediente fue N .
L, . Encargado de ventanilla quien N L. Analista que generd la N
No. | recepcién del |ID del expediente P N Tipo de tramite rechazado desde N N Motivo
N aprobd el ingreso del expediente . providencia
expediente analisis?

1 10/10/2016 10101010 Ejemplo 1 Jubilacién X Ejemplo A
2 15/03/2016 10101010 Ejemplo 2 Orfandad X Ejemplo B
3 10/1/2016 10101010 Ejemplo 3 Jubilacién Ejemplo C
4 29/01/2016 10101010 Ejemplo 4 Orfandad Ejemplo D
5 29/02/2016 10101010 Ejemplo 5 A favor de padres X Ejemplo E
6 13/02/2016 10101010 Ejemplo 6 Jubilacién Ejemplo A
7 25/01/2016 10101010 Ejemplo 1 Jubilacién Ejemplo B
8 05/05/2016 10101010 Ejemplo 2 Jubilacién X Ejemplo C
9 18/06/2016 10101010 Ejemplo 3 Jubilacién X Ejemplo D
10 08/06/2016 10101010 Ejemplo 4 Orfandad X Ejemplo E
11 18/06/2016 10101010 Ejemplo 5 Orfandad Ejemplo A
12 10/11/2016 10101010 Ejemplo 1 Orfandad Ejemplo B
13 07/07/2016 10101010 Ejemplo 2 Orfandad Ejemplo C
14 09/11/2016 10101010 Ejemplo 3 A favor de nietos X Ejemplo D
15 11/12/2016 10101010 Ejemplo 4 A favor de nietos Ejemplo E
16 10/10/2016 10101010 Ejemplo 1 A favor de nietos Ejemplo A
17 08/08/2016 10101010 Ejemplo 2 A favor de nietos X Ejemplo B
18 06/04/2016 10101010 Ejemplo 3 Supensién a la jubilacién X Ejemplo C
19 10/09/2016 10101010 Ejemplo 4 Jubilacién Ejemplo D
20 11/12/2016 10101010 Ejemplo 5 Jubilacién Ejemplo E
21 01/06/2016 10101010 Ejemplo 6 Jubilacién X Ejemplo A
22 09/09/2016 10101010 Ejemplo 4 Jubilacion Ejemplo B
23 09/11/2016 10101010 Ejemplo 3 Orfandad Ejemplo C
24 11/12/2016 10101010 Ejemplo 4 Orfandad X Ejemplo D
25 10/10/2016 10101010 Ejemplo 4 Orfandad Ejemplo E
26 08/08/2016 10101010 Ejemplo 3 Orfandad Ejemplo A
27 06/04/2016 10101010 Ejemplo 2 A favor de nietos X Ejemplo B
28 10/09/2016 10101010 Ejemplo 4 A favor de nietos X Ejemplo C
29 11/12/2016 10101010 Ejemplo 5 A favor de nietos X Ejemplo D
30 01/06/2016 10101010 Ejemplo 4 A favor de nietos Ejemplo E
31 09/09/2016 10101010 Ejemplo 1 Supensidn a la jubilacién X Ejemplo E
32

33

34

35

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 18. Hoja de resumen del registro RE-PC-18

CANTIDAD DE SOLICITUDES GENERADAS POR ENCARGADO DE VENTANILLA

Fecha de recepcion del expediente (Todas) -

Encargado de ventanilla -7
Ejemplo 1 Ejemplo2 Ejemplo 3 Ejemplo 4 Ejemplo 5 Ejemplo 6 Total general
Cuenta 5 5 6 9 4 2 31

Fecha de recepcion del ex... ¥

Cue...

10

Total

Encargado de ventanilla quien aprobg el ingreso del ... v\
®m Ejemplo1l ®Ejemplo2 m™mEjemplo3 m®Ejemplo4 ®™Ejemplo5 ™ Ejemplo 6

TRAMITES MAS FRECUENTES EN LOS QUE SE PROVOCAN LAS OMISIONES

Fecha de recepcion del expediente (Todas) -
Tipo de tramite 7
A favor de padres Jubilacion  Orfandad  (en blanco) Total general
Cuenta 11 9 11 31

Fecha de recepcion del ex... ¥

Cuent...

15
10

5

0
Total

Tipo de tr... ¥ |
m Afavor de padres M Jubilacion Orfandad ™ (en blanco)

Fuente: elaboracién propia.

El segundo documento elaborado consiste en el registro de todos los
rechazos provenientes de la Contraloria General de Cuentas por errores en las
resoluciones elaboradas por la oficina (ver figura 19). Cada expediente debe
trabajarse por un analista y posteriormente ser inspeccionado por un revisor, asi
que en la herramienta se detalla las omisiones de ambos. Para respaldo de la
jefatura, la entrega de los documentos se hace con una lista para firma (apéndice
1).
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Existe la posibilidad de que los expertos de la Contraloria General de

Cuentas rechacen documentacion que estd correcta, asi que la jefatura debe

validar el motivo del rechazo previo a devolver el expediente con los analistas del

departamento e indicar el motivo puntual en la columna designada para

observaciones.

Figura 19.

provenientes de la Contraloria General de Cuentas”

Extracto del formato de control propuesto RE-PC-19 “Rechazos

L At
GUATEMALA

OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL

Departamento de Registro y Verificacion de Acciones de Recursos

ID: RE-PC-19

‘Ingreso de rechazos provenientes de la Contraloria General de Cuentas

Tipo de registro:

[Rechazos provenientes de la Contraloria General de Cuentas

Sub jefatura del departamento

Encargado de completar el registro:
Nimero de
No Fecha de resolucién o Fecha de Expediente Motivo de rechazo Analista Revisor Observaciones
recepcion Heton | resolucion
providencia
1 10/10/2016 101010 10/10/2016 101010 Calculos de pensién erroneos. Graciela Ejemplo A
2 15/12/2016 101010 15/12/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo B
3 18/01/2016 101010 18/01/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo C
4 29/02/2016 101010 29/02/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo A
5 10/09/2016 101010 10/06/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo B
6 03/03/2016 101010 03/03/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo C
7 04/04/2016 101010 04/04/2016 101010 Calculos de pension ef Graciela Ejemplo A
8 10/04/2016 101010 10/04/2016 101010 Calculos de pension erroneos. Graciela Ejemplo B
9 05/07/2016 101010 05/07/2016 101010 Calculos de pension erroneos. Graciela Ejemplo C
10 07/05/2016 101010 07/05/2016 101010 Calculos de pension e Graciela Ejemplo A
11 08/06/2016 101010 08/06/2016 101010 Calculos de pension ef Graciela Ejemplo B
12 29/01/2016 101010 29/01/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo C
13 15/02/2016 101010 15/02/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo A
14 20/08/2016 101010 20/08/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo B
15 20/09/2016 101010 20/099/2016 101010 Calculos de pensi Graciela Ejemplo C
16 20/10/2016 101010 20/10/2016 101010 Calculos de pension erroneos. Graciela Ejemplo A

Fuente: elaboracion propia.

El consolidado del documento se muestra en forma de graficos dinamicos,

los cuales permiten mostrar los resultados por fechas para evaluar si las acciones

correctivas son efectivas (figura 20). La otra ventaja que se obtiene de mostrar los

resultados graficamente es poder comparar los resultados de cada analista o

revisor respecto del resto del grupo.
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Figura 20. Consolidado del formato RE-PC-19 “Rechazos provenientes

de la Contraloria General de Cuentas”

CANTIDAD DE RECHAZOS POR ANALISTA

Fecha de recepcion (Todas) A
Analista -
(en blanco) Ejemplo 1 Ejemplo2 Ejemplo3 Ejemplo4 Ejemplo5 Total general
Cuenta 4 5 2 3 2 16

Rechazos por analista (CGC)
6
4
2
0
Total
H (en blanco) ®Ejemplo1l ®Ejemplo2 ®Ejemplo3 ®Ejemplo4 ™ Ejemplo5
CANTIDAD DE RECHAZOS POR REVISOR
Fecha de recepcion (Todas) -
Revisor <
(en blanco) Ejemplo A Ejemplo B Ejemplo C Total general
Cuenta 6 5 5 16
Rechazos por revisor (CGC)
6.5
2 6
i
[}
T 55
o
2
F 5
4.5
Total

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.5.2.3. Depto. de Normas y Seleccion de

Recursos Humanos

El Departamento de Normas y Seleccibn de Recursos Humanos tiene
Unicamente dos procedimientos principales con el mismo objetivo: analizar las
aplicaciones de personal para una plaza y declarar a los solicitantes elegibles o
inelegibles. La diferencia entre ambos procedimientos es que existen casos en los
gue solamente se confronta la documentacion y casos en los que se cita al

interesado para practicarsele evaluaciones, segun su categoria laboral.

El formato de registro desarrollado para el departamento expone el tiempo,
en dias laborales, que se han tardado los expedientes en la etapa de analisis (ver
figura 21), si estos no han sido finalizados, se muestra el tiempo que ha
transcurrido desde su asignacion hasta la fecha de consulta (los datos ilustrados

en la figura son ficticios y la fecha de consulta fue el dia 21/04/16).

Figura 21. Extracto del formato RE-NSRH-05

OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
ID: RE-NSRH-05
» ~ Departamento de Normas y Seleccién de Recursos Humanos
GUATEMALA [ imi Andlisis curricular de expedi
Tipo de registro: Asignacidn y trabajo de andlisis curricular de expedientes
de el registro: Jefe de la Seccién de Analisis Curricular
Fecha de Nimerode | Institucion de la que proviene | Analista a quien se asignael | Resolucién (elegible, no Fecha de Tiempo en andlisis )
No. | asignacién del ) . " " 9 M. ) Observaciones
N expediente el expediente expediente elegible o devolucién) finalizacion (dias laborales)

1 16/02/2016 123213 Minfin Analista 1 Elegible 18/02/2016 3
2 16/02/2016 123 Minieduc Analista 2 Elegible 18/02/2016 3
3 16/02/2016 12 Senacyt Analista 3 Elegible 25/02/2016 8
4 16/02/2016 123 Onsec Analista 1 Elegible 19/02/2016 4
5 17/02/2016 122 Ministerio de Salud Analista 3 Elegible 03/03/2016 12
6 17/02/2016 3 Mintrab Analista 3 Elegible 18/02/2016 2
7 17/02/2016 213 Mides Analista 2 Elegible 20/02/2016 3
8 18/02/2016 321 Mem Analista 1 Elegible 24/02/2016 5
9 22/02/2016 214 Onsec Analista 2 Inelegible 25/02/2016 4
10 23/02/2016 21 Ministerio de Salud Analista 3 Devolucién 29/02/2016 5
11 24/02/2016 22 Mintrab Analista 1 Elegible 02/03/2016 6
12 29/02/2016 26 Mides Analista 3 Inelegible 03/03/2016 4
13 29/02/2016 29 Mem Analista 3 Inelegible 03/03/2016 4
14 02/03/2016 211 Onsec Analista 2 37
15 04/03/2016 111 Ministerio de Salud Analista 1 Elegible 07/03/2016 2
16 10/04/2016 129 Mem Analista 2 9
17 15/04/2016 142 Mintrab Analista 3 Elegible 21/04/2016 5
18 16/04/2016 125 Mingob Analista 1 4

Fuente: elaboracion propia.
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Los resultados del formato son presentados en tablas de resumen en donde
puede visualizarse la cantidad de expedientes analizados por institucion en un
periodo de tiempo determinado y la resolucibn que han tenido (figura 22).
Asimismo, se muestra el promedio de tiempo que cada analista se tarda en

finalizar su trabajo (ver figura 23).

Figura 22. Cuadro de resumen del formato RE-NSRH-05 “Expedientes

analizados por institucion”

Fecha de asignacion del expediente | (Todas) - |

Resolucién -7
Institucion A Devolucion Elegible Inelegible Total general
Mem 1 1 2
Mides 1 1 2
Minfin 1 1
Minieduc 1 1
Ministerio de Salud 1 2 3
Mintrab 3 3
Onsec 1 1 2
Senacyt 1 1
Total general 1 11 3 15

Fuente: elaboracion propia.

Figura 23. Cuadro de resumen del formato RE-NSRH-05 “Tiempo

promedio de resolucion de expedientes por analista”

‘ Fecha de asignacién del expediente ‘ (Todas)
Etiquetas de fila Tiempo promedio en analisis (dias laborales)
Analista 1 4.00
Analista 2 11.20
Analista 3 5.71
(en blanco)
Total general 6.67

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.5.2.4. Depto. de Administracion Interna

La gestién del recurso humano dentro de la oficina es responsabilidad de
este Departamento, sin embargo, en la etapa de evaluacion se evidencidé que se
lleva el registro de los movimientos que ocurren en el personal, pero no con fines
estadisticos o demostrativos. La rotacion de personal es un indicador muy
importante para la planificacién, ya que permite visualizar la permanencia de los
colaboradores en las unidades administrativas y todo lo que ello conlleva como los
gastos de reclutamiento, induccion de nuevo personal, pago de indemnizaciones,

efectividad de las estrategias motivacionales, etc.

En el registro propuesto Al-33 debe detallarse cada movimiento de personal
gue se realice en la oficina, ya sea un ascenso, un nuevo ingreso, una
transferencia o una separacion (ver figura 24). De esta forma, semestralmente
podra obtenerse el indice de rotacion de cada departamento y el general para

presentar informes a la direccion y accionar al respecto (figura 25).

Figura 24. Extracto del formato RE-AI-33 “Movimientos de personal”

OFICINA NACIONAL DF ?ERVISIO CIVIL | |D: RE-A-33
- L Departamento de Ad racién Interna |
GUATEMALA |[Pr imi Ascenso, ingreso y egreso de personal a la ONSEC
Tipo de registro: Movimientos de personal en la Oficina Nacional de Servicio Civil
de el registro: Analista
Fecha del Tipo de movimiento (ascenso,

No. . Nombre del empleado ingreso o separacién, ya sea del
movimiento

Puesto del que se hace el . Nuevo puesto en el
o Departamento o unidad L
movimiento departamento (si aplica)

o de la oficina)

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 25. Cuadro de resumen del formato RE-AI-33 “indices de rotacién

de personal”

Cantidad de
Departamento o unidad colaboradores al Ingresos Ascensos
inicio del periodo

Cambio de departamento o Cantidad de colaboradores al final indice de rotacién de
separacion laboral del periodo personal

Administracion financiera

Administracién interna

APRA

Asuntos juridico-laborales

Auditoria Interna

Cémputo

Desarrollo Institucional

Direccén

Informacién publica

Normas y seleccién de RRHH

Previsién civil

Registro y verificacion de acciones de RRHH
Total 0

clococoooocoooooo
olocoococoooocooooo
oclocoococooooooooo
cloocoocooocooocoooo
Q
B3

Fuente: elaboracién propia.

5.2. Propuesta de seguimiento

Los resultados obtenidos de los registros deben ser presentados
semanalmente a las jefaturas de los departamentos y unidades, asi como a los
enlaces que integran los circulos de calidad para que pueda consolidarse informes
de progreso y mostrarlos al Area de Gestién de Calidad y a la Direccion de la

Oficina.

5.2.1. Reutilizacion de la herramienta

Los resultados obtenidos de la aplicaciéon del marco comun de evaluacion
han permitido el desarrollo de mdltiples herramientas y tacticas de gestion en
areas en las que no se tenian precedentes de acciones similares, para lo cual
transcurrio aproximadamente un afio. Sin embargo, ya que se tiene como base la
evaluacion realizada en 2015 y se ha documentado las fortalezas y debilidades
que se presentaron, la reutilizacion del método debe realizarse con mayor

agilidad.
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Se recomienda que la proxima evaluacion general sea realizada a inicios del
afio 2017 y, posteriormente, se aplique de forma anual. La entrega del informe de
retorno estaria proyectada para junio y se habilitaria la segunda mitad del afio

para la elaboracion y aplicacion de acciones correctivas.
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CONCLUSIONES

La aplicacion del marco comun de evaluacion en la Oficina Nacional de
Servicio Civil dio inicio a la formacion de una cultura de calidad institucional,
proporciond a las autoridades acceso a informacién referente a la situacion
de los procesos administrativos actuales para cada uno de los nueve
criterios del modelo y permitio el desarrollo de alternativas de solucion para

las necesidades detectadas.

Las principales areas de mejora detectadas como resultado de la aplicacién

del modelo CAF son:

Deben fortalecerse las alianzas con los usuarios, ya que estas se
encuentran descuidadas o no se mantiene un proceso continuo de

monitoreo a su opinion.

Las estrategias institucionales de gestién de la informacion deben ser
readecuadas para beneficio de todos los involucrados.

No existe un equipo de trabajo destinado a la administracion de la calidad

en la institucion.
No se han realizado actividades cuya finalidad sea la integracion del

personal para obtener informacion referente a la calidad de los procesos

internos y el clima organizacional.
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No existen actualmente métodos destinados al registro del trabajo de los

analistas para evidenciar necesidades de capacitacion.

Las propuestas de mejora que se desarrollaron, segun las necesidades

detectadas por la aplicacion de la herramienta son:

Con vista al fortalecimiento de las alianzas con los usuarios, se desarrollo
un modelo de encuesta de satisfaccion, el cual integra todos los aspectos

de servicio al cliente que deben ser mejorados por la institucién.

Se propuso la formacidon permanente de circulos de calidad, integrados por
representantes de cada unidad y departamento de la institucion, esto
permite apoyar de forma directa al area de Gestion de Calidad y

Planificacién, asi como facilitar el intercambio informacion importante.

Se elabor6 una idea experimental de una encuesta de clima laboral, la cual
permite un acercamiento directo con el personal, para utilizarle como fuente

de informacién que permita la mejora de los procesos internos.

Se crearon formatos de control para poder monitorear el ritmo de trabajo y

la eficiencia en los departamentos clave de la oficina.

La principal estrategia utilizada para el fortalecimiento de una ideologia de
calidad en la ONSEC fue la informacion continua de los beneficios que ésta
trae para la institucion y el pais, ya que el Gobierno se apoya en cada una
de sus entidades para su gestion. Esto se realizd6 por medio de charlas a
cargo de expertos, talleres y difusion de documentos por medio de las

carteleras y el correo electronico.

98



Se determind que los principales factores que ocasionan retraso al
momento de implementar la herramienta en una institucion gubernamental
en Guatemala son: la poca participacion previa que la mayoria de entidades
ha tenido en proyectos relacionados a la aplicacion de planes de gestion de
calidad y el poco conocimiento de las autoridades y el personal en general

sobre los beneficios que esto conlleva.
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RECOMENDACIONES

A la Direccién de la Oficina, dar continuidad al proyecto de aplicacion
anual del Modelo CAF, con el propésito de administrar los procesos y

recursos institucionales con enfoque a la mejora continua.

Al Departamento de Desarrollo Institucional, evaluar cada una de las areas
administrativas de la oficina para detectar necesidades que no fueron

descubiertas en la primera aplicacion de la herramienta.

A las jefaturas de las diferentes unidades administrativas, adaptar los
procesos, si fuera necesario, y aplicar las propuestas de mejora indicadas
en este documento para fortalecer la gestion de la oficina.

A la Seccion de Gestion de Calidad, continuar con el fortalecimiento de
una ideologia de calidad entre los colaboradores y las autoridades hasta el

punto en que sea un pilar para el funcionamiento de la organizacion.

A todas las personas que participaron en este proyecto, apoyar a otras
instituciones gubernamentales con su difusion de tal forma que puedan
iniciar su camino hacia la calidad, basandose en los aciertos y areas de
oportunidad que se detectaron durante este estudio.
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APENDICES

Apéndice 1. Formato propuesto para entrega de documentos
rechazados por la Contraloria General de Cuentas
alos analistas y revisores del Departamento de

Prevision Civil

[ OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL [ N
| DEPARTAMENTO DE PREVISION CIVIL | .

Guatemala,

Sirva la presente para hacer constar que se hace de su conocimiento la entrega de los expedientes con providencia o
improbados por CONTRALORIA GENERAL DE CUENTAS listados a continuacion,

No. pel Género Motivo del rechazo Analista Revisor Observaciones Firma de_el]terado
Expediente | M| F y recibido

F.

No.

AMNALISTA

REVISOR

ANALISTA

REVISOR

ANALISTA

REVISOR

AMNALISTA

REVISOR

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 1.

ANEXOS

Registro de la programacion mensual de acciones

[VISION:

MISION:

RESULTADO:

PRODUCTO:

ACCIONES

META
ANUAL

UNIDAD DE!

Cuantificacion mensual de las acciones

Recursos
Necesarios

MEDIDA

May

Jun Jul

Ago Sep oct

Miles de
Quetzales

Directo

[SUBPRODUCTO:  (Mencionar|
el nombre del Subproducto al cual

se asocian las acciones)

[Accion 1:

[Accion 2.

[Accion 3.

[Accion 4

[Accion 5:

[Accion n:

Fuente: Segeplan. www.segeplan.gob.gt Consultado en abril de 2016.

Anexo 2. Seguimiento anual de operaciones
Seguimiento a nivel Operativo (anual)
UNIDAD UNIDAD INDICADORES DE DESEMPENO
PRODUCTOS DE SUBPRODUCTOS DE DESCRIPCION CUATRIMESTRE 1 | CUATRIMESTRE 2 | CUATRIMESTRE 3 TOTAL ANUAL
MEDIDA MEDIDA META | AVANCE META | AVANCE META | AVANCE META | AVANCE
Fuente: Segeplan. www.segeplan.gob.gt Consultado en abril de 2016.
Anexo 3. Seguimiento multianual de operaciones
INDICADORES DE RESULTADO
2016 2017 2018
FORMULA ANO BASE
META AVANCE META AVANCE META AVANCE

Fuente: Segeplan. www.segeplan.gob.gt Consultado en abril de 2016.
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Anexo 4. Guia para larealizacion de la autoevaluacion

Liderazgo

Subcriterio 1.1. Dirigir la organizacién, desarrollando su misidén y vision

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Formula e implementa la misibn y vision de la
organizacion, definiendo los valores que los guia.
Involucrando a los grupos de interés (internos y externos),
en coherencia con los valores del sector publico. (Ejemplo:
documento de aprobacion, plan estratégico institucional -
PEI-)

Asegurar una comunicacion de la misién, vision, valores,
objetivos estratégicos y operativos, a todos los empleados
de la organizacion y a otros grupos de interés.

(Ejemplo: boletines, intranet, entrevista, pagina web, entre

otros)

Revisar de forma periodica la mision, vision y valores,
atendiendo a los cambios estratégico-politicos (Ejemplo:
documento interno de aprobacion, fotografias, listado de
participantes, etc.)

Desarrollar un sistema de gestion de la prevencion de la
corrupcién, que prevenga comportamientos no éticos, a la
vez que apoye al personal que trata con dilemas éticos.
(Ejemplo: normas de con- trol interno, manuales de
procedimientos, controles financieros, auditorias, etc.)

Reforzar la confianza mutua, lealtad y respeto entre lideres/
directivos/ empleados, monitoreando la continuidad de la
mision, vision y valores y reevaluando y recomendando
normas para un buen liderazgo). (Ejemplo: diagndstico de
clima organizacional, evaluacion del desempefio 360)

Subcriterio 1.2. Desarrollar e implantar un sistema para gestionar la organizacion, el desempefio y

el cambio

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Definir resultados cuantificables e indicadores de objetivos
para todos los niveles y areas de la organizacion,
equilibrando las necesidades y expectativas de los
diferentes grupos de interés, de acuerdo con las
necesidades diferenciadas de los clientes (Ejemplo:
perspectiva de género, diversidad)

Aplicar los principios de gestion de calidad total e instalar
sistemas de gestion de la calidad o certificacion como el
CAF, el EFQM o la norma ISO 9001 (Ejemplo: documento a
través del cual se dan a conocer los principios de gestion de
calidad, Sesiones de sensibilizacion, listado de
participantes, fotografias)

Formular y alinear la estrategia de administracion
electrénica con la estrategia y los objetivos operativos de la
organizacion. (Ejemplo: plan estratégico institucional y plan
operativo anual, etc.)
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Generar condiciones adecuadas para los procesos y la
gestion de proyectos y el trabajo en equipo (Ejemplo:
organigrama, manuales de organizacion y procedimientos,
informes de reuniones de trabajo relacionadas con la
gestion de proyectos, etc.)

Crear condiciones para una comunicacion interna y externa
eficaz, siendo la comunicacién uno de los factores criticos
méas importantes para el éxito de una organizacion.
(Ejemplo: intranet, pagina web, circulares, carteleras, etc.)

Demostrar el compromiso y promover una cultura de los
lideres/ directivos hacia la mejora continua y la innovacion,
fomentando la retroalimentacion de los empleados.
(Ejemplo: capacitaciones, adiestramiento, actualizacion de
hardware y software, documentos oficiales, etc.)

Comunicar lo que motiva las iniciativas de cambio y sus
efectos esperados a los empleados y grupos de interés
relevantes. (Ejemplo: reuniones de trabajo, carteleras,
documentos oficiales, intranet, etc.)

Subcriterio 1.3. Motivar y apoyar a las personas de la organizacion y actuar como modelo de

referencia

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Actuar personalmente en consonancia con los objetivos y
valores establecidos.

Promover una cultura de confianza mutua y de respeto entre
lideres y empleados, con medidas proactivas de lucha
contra todo tipo de discriminacion. (Ejemplo: reglamentos de
personal que contengan los valores institucionales,
promover y monitorear la aplicacion del cédigo de ética del
servidor publico, etc.)

Informar y consultar de forma periddica a los empleados
asuntos claves relacionados con la organizacion. (Ejemplo:
documentos oficiales, reuniones de trabajo, carteleras,
intranet, etc.)

Apoyar a los empleados en el desarrollo de sus tareas,
planes y objetivos para impulsar la consecucion de los
objetivos generales de la organizacion. (Ejemplo:
capacitacion, adiestramiento, reuniones para revision de
avance de metas, etc.)

Proporcionar retroalimentacion a todos los empleados, para
mejorar el desempefio tanto grupal (de equipos) como
individual. (Ejemplo: evaluacién del desempefio, etc.)

Animar, fomentar y potenciar a los empleados, mediante la
delegacion de autoridad, responsabilidades y competencias,
incluso en la rendicion de cuentas.

Promover una cultura del aprendizaje y animar a los
empleados a desarrollar sus competencias. (Ejemplo:
becas, pasantias, etc.)
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Reconocer y premiar los esfuerzos tanto individuales como
de equipos de trabajo. (Ejemplo: becas, sistemas de
incentivos implementados, etc.)

Demostrar la voluntad personal de los lideres de recibir las
recomendaciones/ propuestas de los empleados,
facilitindoles una retroalimentacion constructiva. (Ejemplo:
reuniones de retroalimentacion, minutas, documentos
oficiales, etc.)

Estrategia y planificacién

Subcriterio 2.1. Reunir informacion sobre las necesidades presentes y futuras de los grupos de
interés, asi como informacién para la gestion

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Identificar todos los grupos de interés relevantes y
comunicar los resultados a la organizacién en su conjunto.
(Ejemplo: listas de usuarios, de proveedores, de empleados)

Recopilar, analizar y revisar de forma periddica la
informacién de los grupos de interés y sobre las variables
que le competan a la organizacion. (Ejemplo: politico-
legales, socio-culturales, medioambientales, econdmicas,
tecnoldgicas, demogréficas, etc.)

Recopilar y analizar de forma sistematica las debilidades y
fuerzas internas. (Ejemplo: con un diagnéstico GCT con
CAF o EFQM) incluyendo oportunidades y amenazas (por
ejemplo: andlisis DAFO, gestic')n de riesgos administrativos).

recopilada

Subcriterio 2.2. Desarrollar la estrategia y la planificacién, teniendo en cuenta la informacion

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Traducir la misién y visién en objetivos estratégicos (corto y
medio plazo) y operativos (concretos y a corto plazo) y
acciones basadas en un profundo analisis de riesgos,
involucrando a los grupos de interés. (Ejemplo: POA vy plan
estratégico, listas, etc.)

Evaluar las tareas existentes en cuanto a productos y
servicios facilitados (outputs) e impacto — los efectos
conseguidos en la sociedad- (outcomes) y la calidad de los
planes estratégicos y operativos. (Ejemplos: Guias y/o
informes de monitoreo y evaluacion, etc.)

Asegurar la disponibilidad de recursos para desarrollar y
actualizar la estrategia de la organizacién. (Ejemplo:
presupuesto aprobado, etc.)

Desarrollar una politica de responsabilidad social e
integrarla en la estrategia y planificacion de la organizacion.
(Ejemplos: politicas, convenios, informes, planes, actas,
etc.)
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Subcriterio 2.3. Comunicar e implementar la estrategia y la planificacidon en toda la organizacion y

revisarla de forma periédica

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Implementar la estrategia y la planificacion mediante la
definicion de las prioridades, estableciendo el marco
temporal, los procesos, proyectos y estructura organizativa
adecuados. (Ejemplos: Informes de avances del POA vy del
plan estratégico institucional —PEI-, memoria de labores,
etc.)

Desarrollar y aplicar métodos para la monitorizacion,
medicion y/o evaluacion periédica de los logros de la
organizacion a todos los niveles tanto interno como externo
(departamentos, funciones y organigrama), para asegurar la
implementacion de la estrategia. (Ejemplo: informes de
cumplimiento de metas, fotografias de reuniones, libro de
guejas, buzon de sugerencias, encuestas, etc.)

Evaluar necesidades de reorganizacion y reformulaciéon de
estrategia en base a resultados de controles.
.

Personas

Subcriterio 3.1. Planificar, gestionar y mejorar los recursos humanos, de acuerdo a la estrategia 'y
planificacion, de forma transparente

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Analizar periédicamente las necesidades actuales y futuras
de recursos humanos, teniendo en cuenta las necesidades y
expectativas de los grupos de interés y de la estrategia de la
organizacion. (Ejemplo: manual de funciones y puestos,
auditorias de puestos, etc.)

Desarrollar e implementar una politica de gestién de
recursos humanos, basada en la estrategia y planificacion
de la organizacion, teniendo en cuenta las competencias
necesarias para el futuro, asi como criterios sociales.
(Ejemplo: politica de recursos humanos, pactos colectivos,
convenios, reglamentos y normas internos de trabajo,
procesos de capacitacion, etc.)

Asegurar que las capacidades de las personas (seleccion,
asignacion, desarrollo) son las adecuadas para desarrollar
las tareas y responsabilidades que coadyuven al
cumplimiento de la misién. (Ejemplos: procesos de
reclutamiento, seleccion y contratacion de personal,
evaluacion del desemperio, etc.)

Desarrollar e implementar una politica de promocion,
remuneracion, reconocimiento, recompensa y asignacion de
funciones de gestion, con criterios de imparcialidad y
transparencia. (Ejemplo: politica de ascensos, procesos
para ascensos, convocatorias internas de oposicion,
politicas de reconocimiento, etc.)
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e Utilizar perfiles de competencias y descripciones de puestos
y funciones para el desarrollo personal, tanto para
empleados como para directivos. (Ejemplos: plan de carrera
administrativa)

e Prestar especial atencion a las necesidades de los recursos
humanos, para el desarrollo y funcionamiento de los
servicios on-line y de administracion electronica. (Ejemplo:
contrato de personal especifico, etc.)

e [Fomentar planes de carrera profesional en la institucion con
igualdad de oportunidades. (Ejemplo: Género, orientacion
sexual, discapacidad, edad, raza y religion.)

Subcriterio 3.2. Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de las personas en
consonancia con los objetivos, tanto individuales como de la organizacion

Acciones Puntos Fuertes | Areas de Mejora

e Identificar las capacidades actuales de las personas, tanto
en el plano individual como organizativo, en términos de
conocimiento, habilidades y actitudes y compararlas
sistematicamente con las necesidades de la organizacion.
(Ejemplo: DNC, resultados de evaluacion del desemperio,
politica de ascensos, reasignacion de puestos y funciones)

o Definir, establecer y comunicar una estrategia para
desarrollar competencias. Esto incluye un plan general de
formacion basado en las necesidades actuales y futuras de
la organizacion y de las personas. (Ejemplo: Instrumentos
de medicién, formularios de actualizacion de expedientes de
personal, etc.)

e Desarrollar, consensuar y revisar planes de formacion y
capacitacion, implementando acciones de mejora que
fortalezcan la cultura motivacional del empleado. (Ejemplo:
plan anual de capacitacion, listados de asistencia,
constancias de participacion, fotografias, etc.)

e Planificar y desarrollar en los trabajadores habilidades
gerenciales y de liderazgo, asi como competencias
relacionadas con su gestion. (Ejemplo: Capacitaciones de
liderazgo, trabajo en equipo, empowerment, circulos de
calidad, resolucion, de conflictos, etc.)

e Desarrollar programas de induccion y acompafamiento
(coaching) a los nuevos empleados. (Ejemplo: Plan de
induccion, tutorias, etc.)

e Establecer y desarrollar politicas de promocion interna y
externa en los empleados.

e Desarrollar y promover métodos modernos de formacion.
(Ejemplo: enfoques multimedia, formacién en el puesto de
trabajo, formacién por medios electronicos [e-learning], uso
de las redes sociales).

e Planificar actividades formativas y el desarrollo de técnicas
de comunicacion en las areas de gestion de riesgos,
conflictos de interés, gestion de la diversidad, enfoque de
género y ética. (Ejemplo: programas de capacitacion, cultura
de valores, etc.)
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Evaluar el impacto de los programas de formacion y
desarrollo profesional de las personas, asi como el traslado
de contenidos a los compafieros, en relacion con el coste de
actividades, por medio de la monitorizaciéon y del analisis
costo/beneficio. (Ejemplo: Instrumentos de medicion,
eventos de socializacion, contratos de compromiso, etc.)

Revisar la necesidad de promover carreras profesionales
para las mujeres y desarrollar planes en concordancia.
(Ejemplo: Censo de niveles de educacion, inclusion de
unidad de género en la institucion, etc.)

Subcriterio 3.3. Involucrar a los empleados por medio del didlogo abierto y del empoderamiento,

apoyando su bienestar

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Planificar y crear una cultura proactiva de comunicacion
abierta, de diadlogo y de motivacion para el trabajo en
equipo, que garantice el aporte de ideas y sugerencias de
los empleados. (Ejemplo: reuniones técnicas programadas,
buzén de sugerencias, definicion de canales y medios de
comunicacion, mecanismos de sistematizacion de la
informacion, tormenta de ideas (brainstorming), etc.)

Involucrar a los empleados y a sus representantes (por
ejemplo sindicatos) en el desarrollo de planes, estrategias,
metas, indicadores de resultados, disefio de procesos y en
la identificacién e implantacion de acciones de mejora.
(Ejemplo: documentos de participacion, listado de
participantes, fotografias, etc.)

Realizar periddicamente evaluaciones de gestion a los
empleados y socializar sus resultados. (Ejemplo:
estadisticas de las evaluaciones, plan de mejora, etc.)

Verificar que los empleados tienen la oportunidad de opinar
sobre la calidad de la gestion de los recursos humanos por
parte de sus jefes/directores directos. (Ejemplo: minutas de
reuniones, listados, fotografias, etc.

Asegurar el cuidado de la salud de los empleados y un
entorno laboral propicio. (Ejemplo: encuestas de clima
laboral, jornadas y servicios médicos, normas de seguridad
e higiene, actividades motivacionales o recreacionales, etc.)

Garantizar condiciones que faciliten la conciliacion de la vida
laboral y personal de los empleados (Ejemplo: la posibilidad
de adaptar las horas de trabajo, licencias, normas para
reposicién de tiempo, etc.)

Prestar especial atencion a las necesidades de los
empleados de puestos operativos y con capacidades
especiales. (Ejemplo: fotografias de acceso y servicios
béasicos, manual de seguridad e higiene, etc.)

Implementar planes y acciones enfocados en el
reconocimiento no monetario. (Ejemplo: mediante Ila
planificacién y revision de los beneficios de las actividades
sociales, culturales y deportivas, gestionar becas, acciones
centradas en la salud y el bienestar)
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Alianzas y recursos

Subcriterio 4.1. Desarrollar y gestionar las alianzas con organizaciones relevantes

Acciones Puntos Fuertes | Areas de Mejora

¢ Identificar socios clave del sector privado, de la sociedad
civil y del sector publico y establecer el tipo de relaciones a
corto mediano y largo plazo, (Ejemplo: listas de
proveedores, de ONG, de érganos cooperantes, etc.)

e Desarrollar y gestionar acuerdos de colaboracién
adecuados, definiendo la responsabilidad de las partes y
proceso de control (supervisién, monitoreo y evaluacion), asi
como los diferentes aspectos de la responsabilidad social,
tales como el impacto socio-econémico y medioambiental de
los productos y servicios contratados. (Ejemplo: convenios,
contratos, propuestas y solicitudes de servicios,
fideicomisos, proyectos, etc.)

e Fomentar y organizar colaboraciones especializadas y
desarrollar e implementar proyectos en conjunto con otras
organizaciones del sector publico, pertenecientes al mismo
sector/ cadena y a diferentes niveles institucionales.
(Ejemplo: alianzas y/o convenios interinstitucionales,
proyectos, solicitud de servicios, informes parciales y finales,
listados, fotograﬁas, etc.)

e Monitorear y evaluar periédicamente las alianzas
establecidas. (Ejemplo: informes de avances, de auditorias,
etc.)

e Aumentar las capacidades organizativas, explorando las
posibilidades de desconcentracion de servicios. (Ejemplo:
oficinas regionales o departamentales, etc.)

e Intercambiar buenas précticas, acorde a las competencias
de cada una de las organizaciones (bench learning y el
benchmarking). (Ejemplos: pasantias, plan piloto, etc.)

e Seleccionar a los proveedores aplicando criterios de
responsabilidad social cuando se trate de contratacion
publica. (Ejemplo: bases de cotizacion y licitacion, aplicacion
de la normativa de compras, etc.)

Subcriterio 4.2. Desarrollar y establecer alianzas con ciudadanos / clientes

Acciones Puntos fuertes | Areas de mejora

e Asegurar una politica proactiva entre la organizacion y los
ciudadanos clientes para que se organicen y expresen de
acuerdo a sus necesidades, aprovechando espacios y
oportunidades de toma de decision. (Ejemplo: boletines,
afiches, redes sociales, paginas web, comunicados de
prensa, buzén de sugerencias y/o quejas, grupos de
consulta, sondeos de opinion etc.)
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e Establecer y controlar los mecanismos de recopilacion de
opiniones y quejas de los ciudadanos clientes, y la forma en
que se utiliza la informaciéon obtenida, llevando a cabo
procesos de evaluacion de satisfaccion con indicadores
actualizados. Analizar y tratar esta informacion y difundir los
resultados. (Ejemplo: resultados de encuestas, propuestas
de mejora, etc.)

e Asegurar la transparencia del funcionamiento de la
organizacion asi como de su proceso de toma de decisiones.
(Ejemplo: publicando informes anuales, dando conferencias
de prensa y colgando informacién en Internet).

e Desarrollar una gestion eficaz de las expectativas,
explicando a los clientes los servicios disponibles, incluyendo
indicadores de calidad, (Ejemplo: de las cartas de servicio,
paginas web, portal de transparencia, memoria de labores,
informes de SICOIN, etc.)

Subcriterio 4.3. Gestionar la informacion y el conocimiento

Acciones Puntos fuertes | Areas de mejora

e Desarrollar sistemas para gestionar, almacenar y evaluar la
informacion y el conocimiento de la organizacién de acuerdo
con la estrategia y los objetivos operativos.

e Garantizar que la informacién recaba externamente esté
disponible, sea de facil acceso y promueva el intercambio de
informacion con todos los grupos de interés, teniendo en
cuenta las necesidades especificas de todos los miembros
de la sociedad, como personas mayores 0O con
discapacidad. (Ejemplo: P&agina web, afiches, bifoliares,
ventanilla especial de atencion, etc.)

e Controlar constantemente la informacién y el conocimiento
de la organizacién, asegurar su relevancia, exactitud,
fiabilidad y seguridad. Alinearla también con la planificacion
estratégica y con las necesidades actuales y futuras de los
grupos de interés. (Ejemplos: diagnéstico de necesidades
de capacitacion, planes de capacitaciéon, evaluacion del
desempefio, PEI, capacitaciones, fotografias, etc.)

e Desarrollar canales internos para difundir la informacién en
cascada a toda la organizacion y asegurarse de que todos
los empleados tienen acceso a la informacion y el
conocimiento relacionados con sus tareas y objetivos
(Ejemplos: intranet, correo interno, boletines Informativos
(newsletter), revista interna, etc.)

e Asegurar un intercambio permanente de conocimiento entre
el personal de la organizacion (Ejemplo: Reuniones y
talleres de trabajo (coaching), manuales redactados, etc.)

e Garantizar que se retiene dentro de la organizacion, en la
medida de lo posible, la informacion y el conocimiento clave
de los empleados, en caso de que éstos dejen la
organizacion. (Ejemplo: manuales de organizacion)
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Subcriterio 4.4. Gestionar las tecnologias e instalaciones

Acciones Puntos Fuertes

Areas de Mejora

Disefiar la gestion de la tecnologia de acuerdo con los
objetivos estratégicos y operativos. (Ejemplo: diagramas de
flujo, de trabajo, etc.)

Implementar, monitorear y evaluar la relacién costo-
efectividad de las tecnologias usadas. El tiempo de retorno
de la inversion (ROI) debe ser suficientemente corto y se
debe contar con indicadores fiables para ello. (Ejemplos;
fotografias, informes de actividades, informes del SICOIN,
Estadisticas de servicio, encuestas, etc.)

Definir como las TIC pueden ser utilizadas para mejorar el
servicio prestado. (Ejemplo: utilizando el método de
arquitectura empresarial para la gestion de la informacién en
la administracion publica.)

Equilibrar la eficiencia y eficacia de la ubicacion y
accesibilidad fisica de la organizacién, buscando satisfacer
las necesidades y expectativas de los usuarios y
empleados. (Ejemplo: centralizacion versus
descentralizacion de los edificios/ puntos de servicios,
distribucion de las salas, accesibilidad de transporte publico)

Asegurar un uso eficiente, rentable y sostenible de las
instalaciones, basado en los objetivos estratégicos y
operativos, tomando en cuenta las necesidades de los
empleados, la cultura local y las limitaciones fisicas.
(Ejemplo: espacios abiertos vs despachos individuales,
oficinas méviles, manuales de seguridad e higiene, etc.)

Asegurar un mantenimiento eficiente, rentable y sostenible
de los edificios, despachos, equipamientos y materiales
usados. (Ejemplo: planes de mantenimiento, procesos de
cotizacion y licitacion, fotografias, etc.)

Garantizar el uso eficaz, eficiente y sostenible de los medios
de transporte y los recursos energéticos. (Ejemplos:
programas de mantenimiento, politcas de ahorro
energético, etc.)

Procesos

involucrando a los grupos de interés

Subcriterio 5.1. Identificar, disefiar, gestionar e innovar en los procesos de forma continua,

Acciones Puntos fuertes

Areas de mejora

Identificar, mapear, describir y documentar los procesos de
forma continua, acorde a los objetivos estratégicos y
operativos, formulados con enfoque de resultados;
involucrando a los grupos de interés (internos y externos).
(Ejemplo: flujogramas, diagramas de procesos, manuales de
procedimientos, etc.)

Identificar y asignar responsabilidades a los encargados de
los procesos (las personas que controlan todos los pasos
del proceso. (Ejemplo: manuales de funciones)
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e Analizar y evaluar los procesos, riesgos y factores criticos
de éxito, teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion
y su entorno cambiante. (Ejemplo: medicién y control de
procedimientos, informes de reuniones de trabajo, etc.)

e Asegurar que los procesos apoyan los objetivos estratégicos
y estan planificados y gestionados para alcanzar los
objetivos  establecidos. (Ejemplo: plan estratégico
institucional, informe de avance de metas, etc.)

e Involucrar a los empleados y a los grupos de interés
externos (ciudadanos) en el disefio y mejora de los
procesos, con base en la medicion de su eficacia, eficiencia
y resultados obtenidos (outputs y outcomes). (Ejemplo:
Encuesta de servicios, talleres de revisién de procesos con
usuarios, etc.)

e Establecer objetivos de resultados orientados a los grupos
de interés e implementar indicadores de resultados para
monitorizar la eficacia de los procesos (Ejemplo: carta de
servicios, compromisos de desempefio, acuerdos sobre el
nivel del servicio, etc.)

e Monitorear y evaluar el impacto de las Tecnologias de
Informacion y la Comunicacién (TIC) y de los servicios
electrénicos en los procesos de la organizacion. (Ejemplo:
En términos de eficiencia, calidad y eficacia)

Subcriterio 5.2. Desarrollar y prestar servicios y productos orientados a los ciudadanos / clientes

Acciones Puntos fuertes | Areas de mejora

e |dentificar servicios y productos en los procesos claves y
sustantivos de la institucion. (Ejemplo: mapas de procesos,
etc.)

e Involucrar a los ciudadanos/ clientes en el disefio y mejora
de los servicios, y productos (Ejemplo: Mediante encuestas,
retroalimentacion, grupos de discusion (focus groups)
sondeos acerca de los servicios y productos y si son
eficaces teniendo en cuenta aspectos de género y de
diversidad, etc.)

e Involucrar a los ciudadanos/ clientes y a otros grupos de
interés en el desarrollo de los estandares de calidad para los
servicios y productos finales (proceso de output), que
respondan a sus expectativas y sean gestionables por la
organizacion. (Ejemplos: informes de reuniones con grupos
de interés, encuestas de opinién y/o servicios, etc.)

e Involucrar a los ciudadanos/ clientes en la prestacion del
servicio y preparar tanto a los ciudadanos/ clientes como a
los trabajadores publicos a esta nueva relacion y cambio de
roles. (Ejemplo: capacitaciones, boletines informativos, etc.)

e Desarrollar nuevos tipos de servicios interactivos, de
entrega de informacion y de canales de comunicacion
involucrando a los ciudadanos/clientes. (Ejemplo: servicios
en linea (online), redes sociales, etc.)
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Promover la accesibilidad de la organizacion, y asegurar
que la informacion sea accesible y fiable, con el fin de asistir
y divulgar los cambios realizados a los ciudadanos/ clientes.
(Ejemplo: con horarios de apertura flexible, documentos en
varios formatos: en papel, electronico, distintos idiomas,
pancartas, folletos, braille, tablones de noticias en formato
audio, péginas web, etc.)

Desarrollar un eficiente sistema de respuestas a las quejas
recibidas, de gestion de reclamaciones y de procedimientos.
(Ejemplo: documentar las quejas recibidas, informes a
donde corresponda y acciones correctivas, etc.)

Resultados orientados a los ciudadanos / clientes

Subcriterio 6.1. Mediciones de percepcién

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

La imagen global de la organizacién y su reputacion.
(Ejemplo: amabilidad, trato equitativo, abierto, claridad de la
informacion facilitada, predisposicion de los empleados a
escuchar, recepcion, flexibilidad y capacidad para facilitar
soluciones personalizadas, etc.)

Involucramiento y participacion de los ciudadanos/clientes
en los procesos de trabajo y de toma de decisiones de la
organizacion.

Accesibilidad (acceso con transporte publico, acceso para
personas con discapacidad, horarios de apertura y de
espera, ventanilla Unica, coste de los servicios, etc.)

Transparencia (en el funcionamiento de la organizacién, en
la explicacion de la legislacién aplicable, en los procesos de
toma de decisiones, en el manejo de los recursos, rendicion
de cuentas, etc.)

Productos y servicios (calidad, confianza, cumplimento de
los estandares de calidad, tiempo para asesorar, calidad de
las recomendaciones dadas a los clientes/ ciudadanos,
enfoque medioambiental, etc.)

Diversidad de servicios de la organizacion en relacién con
las diferentes necesidades de los clientes (género, edad,
etc.)

La informaciéon disponible: cantidad, calidad, confianza,
transparencia, accesibilidad a la informacién y ajustada al
grupo de interés, etc.

La correcta recepcion de la informacion por los clientes/
ciudadanos.

La frecuencia de encuestas de opinién a los ciudadanos/
clientes en la organizacion.

Nivel de confianza hacia la organizacion y sus productos/
Servicios.
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Subcriterio 6.2. Mediciones de resultados

Acciones Puntos fuertes | Areas de mejora

e Grado de implicacion de los grupos de interés, en el disefio
y la prestacion de los servicios y en los procesos de toma de
decisiones.

e Sugerencias recibidas e implementadas.

e Grado de utilizacion de métodos nuevos e innovadores para
atender a los ciudadanos/clientes.

e Indicadores de cumplimiento en relacion al género y a la
diversidad cultural y social de los ciudadanos/clientes.

e Alcance de la revision periddica realizada con los grupos de
interés para supervisar sus necesidades cambiantes y el
grado en que se cumplen.

e Numero de canales de informacién y su eficiencia.

e Disponibilidad y precisién de la informacion.

e Disponibilidad de los objetivos de rendimiento y resultados
de la organizacion.

e Numero de actuaciones del defensor del pueblo.

Resultados en las personas

Subcriterio 7.1. Mediciones de percepcion

Acciones Puntos fuertes | Areas de mejora

e La imagen y el rendimiento global de la organizacion (para
la sociedad, los ciudadanos/ clientes, otros grupos de
interés).

e Involucracién de las personas de la organizacién en el
proceso de toma de decisiones y su conocimiento de la
misién, vision y valores.

e Participacion de las personas en las actividades de mejora.

e Conocimiento de las personas de los posibles conflictos de
interés y la importancia de un comportamiento ético.

e Mecanismos de consulta y didlogo.

e La capacidad de los altos y medios directivos para dirigir la
organizacion (por ejemplo: estableciendo objetivos,
asignando recursos, evaluando el rendimiento global de la
organizacion, la estrategia de gestion de RR.HH., etc.) y de
comunicar sobre ello.

e El disefio y la gestion de los distintos procesos de la
organizacion.
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El reparto de tareas y el sistema de evaluacion de las
personas.

El enfoque de la organizacion para los cambios y la
innovacion.

Subcriterio 7.2. Mediciones de desempefio

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Indicadores relacionados con el comportamiento de las
personas (por ejemplo, nivel de absentismo o enfermedad,
indices de rotacion de personal, nimero de quejas, nimero
de dias de huelga, etc.)

Indicadores en relacion con la motivacion y la implicacién
(por ejemplo, indices de respuesta a las encuestas de
personal, nimero de propuestas de mejora, participacién en
grupos de discusion internos)

Indicadores en relacion con el rendimiento individual (por
ejemplo, indices de productividad, resultados de las
evaluaciones).

Nivel de involucracion en la mejora de las actividades.

Nivel de uso de las tecnologias de la informaciéon y de la
comunicacion

Indicadores en relacion con el desarrollo de las capacidades
(por ejemplo, tasas de participacion y de éxito de las
actividades formativas, eficacia de la utilizacion del
presupuesto para actividades formativas).

Frecuencia de acciones de reconocimiento individual y de
equipos.

Numero de dilemas éticos reportados (por ejemplo, posible
conflicto de interés).

Frecuencia de la participacion voluntaria en actividades
relacionadas con la responsabilidad social, promovidas por
la organizacion.

Resultados de responsabilidad social

Subcriterio 8.1. Mediciones de percepcién

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Conciencia publica del impacto del funcionamiento de la
organizacion sobre la calidad de vida de los
ciudadanos/clientes. (Por ejemplo: educacion sanitaria,
apoyo de actividades deportivas y culturales, participacion
en actividades humanitarias, acciones especificas dirigidas
a personas en situacion de desventaja, actividades
culturales abiertas al publico, etc.)

Reputacion de la organizaciéon. (Por ejemplo, como
empleadora o contribuyente a la sociedad local o global).
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e Percepcién del impacto econdmico en la sociedad en el
ambito local, regional, nacional o internacional. (Por
ejemplo: creacion/ atraccion de actividades del pequefio
comercio en el vecindario, creacién de carreteras publicas o
de transporte publico que también sirven a los actores
econdmicos existentes.)

e Percepcion del enfoque hacia las cuestiones
medioambientales. (Por ejemplo: percepcion de la huella
ecoldgica, de la gestion energética, de la reduccion del
consumo de agua y electricidad, proteccién contra ruidos y
contaminacion del aire, incentivo del uso del transporte
publico, gestion de residuos potencialmente toxicos, etc.)

e Percepcién del impacto social en relacion con la
sostenibilidad a nivel local, regional, nacional e internacional
(por ejemplo, con la compra de productos de comercio justo,
produccion de energia renovable, etc.)

e Percepcion del impacto en la sociedad teniendo en cuenta la
calidad de la participacion democratica en el ambito local,
regional, nacional e internacional. (Por ejemplo:
conferencias, consulta y proceso de toma de decisiones
sobre el posible impacto de la organizacién sobre la
seguridad, movilidad).

e Opinion del puablico en general sobre la accesibilidad y
transparencia de la organizaciéon y su comportamiento ético
(respeto de los principios y valores de los servicios publicos,
como la igualdad, permanencia del servicio, etc.)

e Percepcion de la participacion de la organizacién en la
comunidad en la que esta instalada, organizando eventos
culturales o sociales, a través del apoyo financiero o de otro
tipo, etc.

Subcriterio 8.2. Mediciones de rendimiento organizacional

Acciones Puntos fuertes

Areas de mejora

e Actividades de la organizacion para preservar y mantener
los recursos. (Por ejemplo: presencia de proveedores con
perfil de responsabilidad social, grado de cumplimiento de
las normas medioambientales, uso de materiales reciclados,
utilizacién de medios de transporte respetuosos con el
medioambiente, reduccién de las molestias, dafios y ruido, y
del uso de suministros como agua, electricidad y gas).

e Calidad de las relaciones con autoridades relevantes,
grupos y representantes de la comunidad.

e Grado e importancia de la cobertura positiva y negativa
recibida por los medios de comunicacion (nUmeros de
articulos, contenido, etc.)

e Apoyo destinado a las personas en situacion de desventaja.
(Por ejemplo: estimacion del precio de coste de la ayuda,
numero de beneficiarios, etc.)
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Apoyo como empleador a las politicas de diversidad y de
integracion y aceptacion de las minorias étnicas y de
personas en situacion de desventaja. (Por ejemplo:
organizando programas/ proyectos especificos para emplear
a minorias étnicas)

Apoyo a proyectos de desarrollo internacional y participacion
de los empleados en actividades filantropicas.

Apoyo a la participacion social de los ciudadanos/clientes,
otros grupos de interés y empleados.

Intercambio productivo de conocimientos e informacion con
otros (numero de conferencias abiertas organizadas por la
organizacion, numero de intervenciones en coloquios
nacionales e internacionales)

Programas para la prevencion de riesgos para la salud y de
accidentes, dirigidos a los ciudadanos/clientes y empleados
(nimero vy tipo de programas de prevencion, ayuda para la
lucha contra el tabaquismo, para la educaciéon en una
alimentacién saludable, nidmero de beneficiarios y la
relacion coste/ calidad de estos programas).

Resultados clave de rendimiento

Subcriterio 9.1. Mediciones de percepcion

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

Resultados en términos de output (cantidad y calidad de la
prestacion de servicios y productos)

Resultados en términos de outcome (el impacto en la
sociedad y los beneficiarios directos de los servicios y
productos ofrecidos.)

Nivel de calidad de los servicios o productos facilitados en
cuanto a estandares y regulaciones.

Grado de cumplimiento de contratos/ acuerdos entre las
autoridades y la organizacion.

Resultados de las inspecciones y auditorias de resultados e
impacto.

Resultados del benchmarking (andlisis comparativo) en
términos de outputs y outcomes.

Resultados de la innovacion en servicios/ productos para la
mejora del impacto.

Subcriterio 9.2. Resultados internos: nivel de eficiencia

Acciones

Puntos fuertes

Areas de mejora

La respuesta de los lideres a los resultados y las
conclusiones de las mediciones, incluyendo la gestion de
riesgos.
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e Eficiencia de la organizacion en la gestién de los recursos
disponibles, incluyendo la gestion de recursos humanos,
gestion del conocimiento y de las instalaciones de forma
Optima (input vs output).

¢ Resultados de la mejora del desempefio y de la innovacién
en productos y servicios.

¢ Resultados de benchmarking (andlisis comparativo)

e Eficacia de las alianzas. (Por ejemplo: grado de
cumplimiento de los acuerdos de colaboracion, actividades
conjuntas.)

e Valor afiadido del uso de la informacion y de las tecnologias
de la comunicacion para aumentar la eficiencia, disminuir la
burocracia administrativa, mejora la calidad de la prestacion
de servicios. (Por ejemplo: reduciendo costes, el uso del
papel, trabajando de forma conjunta con otros proveedores,
interoperabilidad, ahorro de tiempo, etc.)

¢ Resultados de las mediciones por inspecciones o auditorias
de funcionamiento de la organizacion.

e Resultados de la participacion a concursos, premios de
calidad y certificacion de la calidad del sistema de gestion
(premios a la excelencia, etc.)

e Cumplimiento de los objetivos presupuestarios y financieros.

¢ Resultados de las auditorias e inspecciones de la gestion
financiera.

e Eficiencia de costes (impactos logrados al menor coste
posible.)

Fuente: Reconocimiento nacional a la calidad y mejores practicas en la administracion publica.
Oficina Nacional de Servicio Civil. www.onsec.gob.gt Consultado en agosto de 2015.
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