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Resumen:

Constituye una opinién generalizada que los organismos del estado presentan
carencias notorias en el desarrollo de sus actividades. Por otra parte existen
modelos de gestion de la calidad que hacen referencia en particular a las
organizaciones del estado. En ese marco, se estudiaron los Incisos del 02 al 15 de
la Administracion Central con el fin de evaluar el grado de utilizacién de Modelos
de Calidad en los mismos.

Para ello se efectu6 un estudio previo de funciones del Estado y se realiz6 un
analisis de fallas actuales en la Gestion Estatal. En particular se enfatizé el rol de
los organismos de contralor en el Estado. También se estudiaron distintos Modelos
de Gestion de la Calidad, viendo los resultados genéricos esperados de la
implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que hay fallas de gestion
estructurales en el Estado que podrian ser eliminadas con la utilizacion de
Sistemas de Gestion de la Calidad. También se concluye gque en general no se

utilizan Modelos de Gestion de la Calidad.

Descriptores:

Gestion del Estado, Desempefio del Estado, Principios funcion publica, Calidad,
Gestion de la Calidad, Modelos de Gestion de la Calidad, ISO 9000, Carta
Iberoamericana de la Calidad, EFQM, Modelo de Mejora Continua de INACAL,

Modelo de Calidad de Atencidn a la Ciudadania, Calidad en el Estado.



DICCIONARIO DE SIGLAS

Premio de Calidad de Atencidn a la Ciudadania

Auditoria Interna de la Nacion

Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
European Foundation for Quality Management

Instituto Uruguayo de Normas Técnicas

Laboratorio Tecnolégico del Uruguay

Conjuncion del LATU y Quality Austria es

International Organization for Standarization

Instituto Nacional de Calidad

Modelo de Mejora Continua

Oficina de Planeamiento y Presupuesto

Gestion de la Calidad Total

Texto Ordenado de Contabilidad y Administracién Financiera
Estados Unidos

Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revisién
Planificar, Hacer, Verificar, Actuar

Plan Do Check Act

Pequefias y medianas empresas

Comision de Inversiones y de Desarrollo Econémico

Secretaria de Planeamiento, Coordinacion y Difusién

P.C.A.C.
A.LLN.
C.L.AD.
E.F.Q.M.
U.N.LT.
LAT.U.
L.S.Q.A.
1.S.0.
I.LN.A.CA.L
M.M.C
O.P.P.
GC.T.
T.O0.C.AF
E.E.U.U.
R.E.D.E.R.
P.H.VA.
P.D.C.A.
Pymes

C.I.D.E.

SE.PLA.CO.DI.



Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
Organizacion Maritima Internacional

Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion
Ministerio de Industria y Energia

Ministerio de Economia y Finanzas

Ministerio de Desarrollo Social

Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca
Organismo Uruguayo de Acreditacion

Sistema Integrado de Informacién Financiera

Tribunal de Cuentas

Direccion Nacional de Impresiones y

Publicaciones Oficiales

Direccion Nacional de Artesanias y Pequefias y
Medianas Empresas

Direccion Nacional de Mineria y Geologia

Direccion Nacional de Industrias

Geographic Information System

Centro Integral de Registro y Habilitacién de Empresas
Centro de Informacion y Orientacién al Publico
Direccidn Nacional de Coordinacion en el Interior
Inspeccion General del Trabajo y de la Seguridad Social

Direccion Nacional de Trabajo

T.I.C.

O.M.1.

A.E.N.O.R.

M.L.E.M.

M.E.F.

M.I.D.E.S.

M.GA.P.

O.UA.

S.LLLLF.

T.C.R.

IMPO

DIL.NA.P.Y.M.E.

DIL.NA.MI.GE.

D.N.I.

GI.S.

C.I.LR.H.E.

C.1.O.P.

DIL.NA.CO.IN.

.GT.S.S.

DLNA.TRA.



Balance de Ejecucion Presupuestal B.E.P.
Area de Gestion y Evaluacion del Estado A.GE.V.

Committe of Sponsoring Organizations CO.S.0.



TABLA DE CONTENIDO

Pagina

PAGINA DE APROBACION 1
AGRADECIMIENTOS 2
RESUMEN y DESCRIPTORES 3
DICCIONARIO DE SIGLAS 4
TABLA DE CONTENIDO 7

1. INTRODUCCION 21
1.1 PLANTEO DEL PROBLEMA 21
1.2 ALCANCE 22
1.3 OBJETIVO GENERAL 22
1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS 22
1.5 ESTRUCTURA 23
1.6 METODOLOGIA 24
2. ANALISIS DE LAS FUNCIONES DEL ESTADO 27
2.1 INTRODUCCION 27

2.2 JUSTIFICACION DE LA INTERVENCION DEL ESTADO 28
2.3 PAPEL DEL ESTADO 30
2.4 ALGUNOS PRINCIPIOS NORMATIVOS QUE

RIGEN LAACTUACION DEL ESTADO 31

2.4.1 Normativa Uruguaya 32

2.4.2 Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno 34




2.4.2.1 Buen Gobierno
2.5 CONCLUSION

3. CALIDAD, GESTION DE LA CALIDAD, MODELOS

3.1 CALIDAD

3.1.1 Concepto

3.2 GESTION DE LA CALIDAD

3.2.1 Definiciones

3.2.1.1 Gestién de la Calidad Total

3.2.1.1.1 HISTORIA

3.2.1.1.2 VERTIENTES DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

3.2.1.2 Sistema de Gestién de la Calidad
3.3 MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

3.3.1 Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica

3.3.1.1 Introduccion

3.3.1.2 Generalidades

3.3.1.3 Elementos

3.3.1.3.1 DE LOS RECURSOS HUMANOS

3.3.1.3.1.1 Desarrollo de capacidades de los empleados publicos
3.3.1.3.1.2 Aportaciones y sugerencias de los funcionarios publicos
3.3.1.3.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO

3.3.1.3.2.1 Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y

mejora de la calidad

35

36

37

37

37

38

38

38

38

39

41

41

41

42

43

43

43

43

44

44

44



3.3.1.3.2.2 La gestion del conocimiento requiere

3.3.1.3.3 DIRECCION ESTRATEGICA

3.3.1.3.3.1 La direccion estratégica se basa en el ciclo de mejora

3.3.1.3.4 DE LOS CLIENTES

3.3.1.3.4.1 Prospectiva y analisis de la opinion ciudadana

3.3.1.3.4.2 Sugerencias, quejas y reclamos de los ciudadanos

3.3.1.3.5 GESTION POR PROCESOS
3.3.1.3.5.1 La gestion por procesos implica
3.3.1.3.6 ACCIONES GUBERNAMENTALES
3.3.1.3.6.1 Mejora de la normatividad
3.3.1.3.6.2 El Gobierno Electrdonico

3.3.1.3.7 MEDICION Y EVALUACION
3.3.1.3.8 ADOPCION DE OTROS MODELOS
3.3.1.3.8.1 Sistemas de gestion normalizados
3.3.1.3.8.2 Adopcidon de modelos de excelencia
3.3.1.3.8.3 Premios a la Calidad o Excelencia

3.3.2 Modelo de Excelencia de la EFOM

3.3.2.1 La estructura del Modelo

3.3.2.2 El esquema logico Resultados, Enfoque,

Despliegue, Evaluacién y Revisién (REDER)

3.3.2.3 Criterios del modelo EFQM de Excelencia

3.3.2.3.1 CRITERIOS AGENTES FACILITADORES

45

45

46

46

46

47

47

47

48

48

49

49

49

50

50

50

51

51

53

55

55



3.3.2.3.1.1 Liderazgo

3.3.2.3.1.2 Politica y Estrategia
3.3.2.3.1.3 Personas

3.3.2.3.1.4 Alianzas y Recursos
3.3.2.3.1.5 Procesos

3.3.2.3.2 CRITERIOS RESULTADOS
3.3.2.3.2.1 Resultados en los Clientes
3.3.2.3.2.2 Resultados en las Personas
3.3.2.3.2.3 Resultados en la Sociedad
3.3.2.3.2.4 Resultados Clave

3.3.3 Modelo Familia de Normas 1SO 9000

3.3.3.1 Contenido

3.3.3.2 Descripcion

3.3.3.3 Elementos

3.3.3.3.1 GESTION POR PROCESOS
3.3.3.3.2 DOCUMENTACION

3.3.3.3.3 LIDERAZGO

3.3.3.3.4 GESTION DE LOS RECURSOS
3.3.3.3.5 REALIZACION DEL PRODUCTO O
PRESTACION DEL SERVICIO

3.3.3.3.6 MEJORA CONTINUA

3.3.4 Modelo de Mejora Continua (MMC) de INACAL

55

55

56

56

57

57

57

57

58

58

59

60

60

61

61

61

62

62

63

64

65

10



3.3.4.1 Introduccién

3.3.4.2 Laestructura del Modelo de Mejora Continua
3.3.4.3 Desglose de los elementos del Modelo

3.3.4.3.1 LIDERAZGO

3.3.4.3.2 PLANEAMIENTO

3.3.4.3.3 DESARROLLO DE LAS PERSONAS
3.3.4.3.4 ENFOQUE EN EL CLIENTE EXTERNO
3.3.4.3.5 INFORMACION Y ANALISIS

3.3.4.3.6 GESTION DE PROCESOS

3.3.4.3.7 IMPACTO EN LA SOCIEDAD Y EL MEDIO AMBIENTE
3.3.4.3.8 RESULTADOS EN LOS CLIENTES

3.3.5 Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania

3.3.5.1 Introduccion

3.3.5.2 Acerca del Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania
3.3.5.2.1 FINALIDAD

3.3.5.3 Area 1 — Desarrollo de las Personas

3.3.5.4 Area 2 — Comunicacion

3.3.5.5 Area 3 — Gestion de Recursos

3.3.5.6 Area 4 — Procesos y Metodologia

3.3.5.7 Area 5 — Medicion y Evaluacion de Resultados

3.4 BENEFICIOS ESPERADOS

3.4.1 Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica

65

66

66

67

68

68

68

69

69

70

70

70

71

73

73

75

76

76

77

77

78

78

11



3.4.2 Modelo de Excelencia de la EFOM

3.4.3 Modelo Familia de Normas 1SO 9000

3.4.4 Modelo de Mejora Continua (MMC) de INACAL

3.4.4.1 Beneficios Econdmicos
3.4.4.2 Beneficios en la Gestion

3.4.5 Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania

3.4.5.1 Resultados en Area Defensa del Consumidor

3.4.5.1.1 RESULTADOS DE LA IMPLANTACION DEL MODELO Y
DIFICULTADES ENCONTRADAS

3.4.5.1.2 SE DESTACAN VARIOS ASPECTOS DE LA EXPERIENCIA
3.4.5.2 Conformidad de los Ciudadanos

3.5 CONCLUSIONES

3.5.1 Beneficios esperados

4. CALIDAD EN EL ESTADO

4.1 GESTION PUBLICA DE CALIDAD

4.1.1 Definicion

4.1.2 Principios inspiradores de una Gestion Publica de Calidad

4.2 ORGANISMOS PARTICIPANTES EN LA GESTION
DE LA CALIDAD EN LAADMINISTRACION PUBLICA

4.2.1 Introduccién

4.2.2 Instituto Nacional de la Calidad

4.2.2.1 Introduccion

78

79

80

81

81

82

82

82

83

83

84

86

87

87

89

90

92

92

92

92

12



4.2.2.2 Mision

4.2.2.3 Vision

4.2.2.4 Objetivos del Instituto Nacional de Calidad

4.2.2.5 Actividades

4.2.2.6 Definicion de Calidad

4.2.2.7 Gestion de la Calidad

4.2.2.8 Total Quality Management (Gestion de la Calidad Total)
4.2.2.9 Carta Iberoamericana de la Calidad

4.2.3 Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)

4.2.3.1 Introduccion

4.2.3.2 Objetivos

4.2.3.3 Actividades vinculadas a la calidad

4.2.3.4 Calidad

4.2.3.5 Perspectivas

4.2.3.6 Interrelaciones con otros Organismos de Calidad
4.2.4 AUDITORIA INTERNA DE LA NACION (AIN)
4.2.4.1 Mision

4.2.4.2 Vision

4.2.4.3 Objetivos

4.2.4.4 Perspectivas

4.2.4.5 Actividades

4.2.4.5.1 ALCANCE

93

93

94

94

96

97

98

98

99

99

100

100

101

101

103

103

103

104

104

105

105

105

13



4.2.45.2 AUDITORIAS SELECTIVAS Y POSTERIORES
QUE ABARCAN ASPECTOS

4.2.4.5.3 RESULTADOS Y PRINCIPALES PRODUCTOS
4.2.45.4 FUNCIONES DE LAAUDITORIA

INTERNA GUBERNAMENTAL

4.2.5 Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC)

4.2.5.1 Introduccion

4.2.5.1.1 MARCO JURIDICO

4.2.5.2 Mision

4.2.5.3 Vision

4.2.5.4 Principios y Valores

4.2.5.5 Objetivos Estratégicos

4.2.5.6 Actividades de Calidad respecto a la
Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica
4.2.5.6.1 ACCIONES SEGUIDAS RESPECTO A
LAADMINISTRACION EN GENERAL
4.2.5.6.2 ACCIONES SEGUIDAS RESPECTO A
LA ONSC EN PARTICULAR

4.2.5.6.3 ACCIONES SEGUIDAS POR LA
ADMINISTRACION EN GENERAL

4.2.5.7 Definicion de Calidad

4.2.5.8 Requerimientos para la Gestion de la Calidad

106

106

107

107

107

108

110

110

110

111

112

112

113

113

114

115

14



4.2.5.9 Enfoque al Ciudadano como Cliente

4.2.6 Contaduria General de la Nacion (CGN)

4.2.6.1 Misién
4.2.6.2 Valores
4.2.6.3 Cometidos

4.2.6.4 Objetivos

4.2.7 Agencia para el Desarrollo del Gobierno de Gestién Electrénica y

la Sociedad de la Informacidn y del Conocimiento (AGESIC)

4.2.7.1 Introduccion

4.2.7.2 Mision

4.2.7.3 Vision

4.2.7.4 Objetivos Estratégicos
4.2.7.5 Actividades

4.3 CONCLUSIONES

4.3.1 Definiciones

4.3.2 Calidad en la Gestién Publica

4.3.3 Organismos participantes de la Gestién

de la Calidad en la Administracién Central

5. CALIDAD EN LAADMINISTRACION CENTRAL

5.1 FALLAS ENCONTRADAS POR LAAIN

5.1.1 Introduccion

5.1.2 Resumen Informes 2009

115

117

117

117

118

118

119

119

120

120

120

122

123

123

124

124

127

127

127

128

15



5.1.3 Fallas encontradas con mayor frecuencia por la AIN

5.1.3.1 Debilidades de control interno

5.1.3.2 Evaluacion de riesgos

5.1.3.3 Actividades de control

5.1.3.4 Informacion y comunicacion

5.1.3.5 Supervision y monitoreo

5.2 ORGANIGRAMA DE LA CALIDAD EN
LAADMINISTRACION CENTRAL

5.2.1 Inciso 02 Presidencia de la Republica

5.2.1.1 Respuesta del Inciso

5.2.1.2 Informacion obtenida de otras fuentes
5.2.1.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO
NORMAS DE CALIDAD

5.2.2 Inciso 03 Ministerio de Defensa Nacional

5.2.2.1 Respuesta del Inciso

5.2.2.2 Informacion obtenida de otras fuentes

5.2.2.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO

NORMAS DE CALIDAD

5.2.2.2.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD
DE ATENCION A LA CIUDADANIA 2010

5.2.3 Inciso 04 Ministerio del Interior

5.2.3.1 Respuesta del Inciso

130

130

131

132

132

133

133

135

135

135

135

136

136

136

136

138

139

139

16



5.2.3.1.1 ACTIVIDADES

5.2.3.2 Informacion obtenida de otras fuentes
5.2.3.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE
CALIDAD DE ATENCION A LA CIUDADANIA
5.2.3.2.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO
NACIONAL DE LA CALIDAD

5.2.4 Inciso 05 Ministerio de Economia y Finanzas

5.2.4.1 Respuesta del Inciso

5.2.4.1.1 IMPLANTACION DE LA NORMA ISO 9001
5.2.4.1.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD
DE ATENCION A LA CIUDADANIA

5.2.4.1.2.1 Perspectivas

5.2.4.2 Informacion obtenida de otras fuentes

5.2.4.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO

NORMAS DE CALIDAD

5.2.5 Inciso 06 Ministerio de Relaciones Exteriores

5.2.5.1 Respuesta del Inciso

5.2.6 Inciso 07 Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

5.2.6.1 Respuesta del Inciso

5.2.7 Inciso 08 Ministerio de Industria, Energia y Mineria

5.2.7.1 Respuesta del Inciso

5.2.8 Inciso 09 Ministerio de Turismo y Deporte

139

139

139

140

141

141

141

141

142

142

142

143

143

143

143

145

145

149

17



5.2.8.1 Respuesta del Inciso

5.2.9 Inciso 10 Ministerio de Transporte y Obras Publicas

5.2.9.1 Respuesta del Inciso

5.2.10 Inciso 11 Ministerio de Educacion y Cultura

5.2.10.1 Respuesta del Inciso

5.2.10.2 Informacion obtenida de otras fuentes
5.2.10.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE
CALIDAD DE ATENCION A LA CIUDADANIA

5.2.11 Inciso 12 Ministerio de Salud Publica

5.2.11.1 Respuesta del Inciso

5.2.11.1.1 UNIDADES EN PROCESO DE IMPLANTACION
DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

5.2.11.1.2 PROCESO DE MEJORAS REALIZADAS INTERNAMENTE
5.2.11.1.3 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE
CALIDAD DE ATENCION A LA CIUDADANIA (PCAC)
5.2.11.1.3.1 Resultados alcanzados en la primera

edicion del PCAC (2009)

5.2.11.1.3.2 Resultados alcanzados en la segunda

edicion del PCAC (2010)

5.2.11.1.4 OTROS PROYECTOS DE MEJORA

5.2.12 Inciso 13 Ministerio de Trabajo vy Sequridad Social

5.2.12.1 Respuesta del Inciso

149

149

149

150

150

150

150

151

151

151

152

153

153

154

155

156

157

18



5.2.12.1.1 ACTIVIDADES VARIAS

5.2.12.2 Informacion obtenida de otras fuentes
5.2.12.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE
CALIDAD DE ATENCION A LA CIUDADANIA

5.2.13 Inciso 14 Ministerio de Vivienda, Ordenamiento

Territorial y Medio Ambiente

5.2.13.1 Respuesta del Inciso
5.2.13.1.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE
CALIDAD DE ATENCION A LA CIUDADANIA

5.2.14 Inciso 15 Ministerio de Desarrollo Social

5.2.14.1 Respuesta del Inciso

5.2.15 Andlisis de los datos obtenidos

5.2.15.1 Criterios de Calificaciones
5.3 CONCLUSIONES

6. CONCLUSIONES

6.1 ACTIVIDADES DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS
6.2 MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

6.2.1 Beneficios esperados

6.2.2 Rol del Contador en los SGC

6.2.3 Calidad en la Gestion Publica

6.3 ORGANISMOS PARTICIPANTES DE LA GESTION

DE LA CALIDAD EN LAADMINISTRACION CENTRAL

158

159

159

160

160

160

161

161

161

162

165

173

173

174

174

175

175

176

19



6.4 FALLAS EN LAGESTION DE LA
ADMINISTRACION CENTRAL

6.5 GESTION DE LA CALIDAD EN LA
ADMINISTRACION CENTRAL

6.5.1 Conclusiones de la encuesta realizada

6.6 CONCLUSIONES FINALES

6.6.1 Conclusién Final

BIBLIOGRAFIA
CITAS
ANEXO | CUADROS Y TABLAS

ANEXO II

178

179

179

180

182

184

194

203

210

20



1. INTRODUCCION

1.1 PLANTEO DEL PROBLEMA

1. Es una opinion generalizada que el Estado tiene fallas estructurales y al mismo
tiempo cada vez se le exige mas por parte de la ciudadania, organismos
internacionales y otras partes interesadas.

La Calidad puede ser un camino para poder cumplir con estos requisitos

2. Por otra parte los organismos de control deberian tener un rol importante en lo
que son los Sistemas de Gestidn, ya que los resultados de los controles son
insumos para la mejora continua. A estos organismos en el Estado usualmente no
se les reconoce este papel.

3. Los contadores publicos tienen un rol importante en temas de gestion, en la
medida que dentro de su formacion esta incluida la tematica de la administracion
de organizaciones, mejora de procesos y en particular el control interno. Dicha
formacion se condice con los principios que propugnan los Sistemas de Gestion
de la Calidad.

4. No se han encontrado evidencias de la existencia de otros trabajos que trataran

la temética de la Calidad especificamente en la Administracién Central.

En este marco se propone desarrollar la tematica de la Calidad en la

Administracion Central, a partir del estudio de los modelos de Calidad, el rol del

21



Estado, los lineamientos para su accionar y el grado de avance de la Calidad en su
gestion visto desde dos perspectivas: 1) la de los propios organismos y 2) desde la

Auditoria Interna de la Nacion (organismo de contralor).

La hipdtesis de partida es que en el Estado en general no se estan aplicando

Modelos de Sistemas de Gestién de la Calidad.

1.2 ALCANCE

El hecho de haber comprobado que en algunas de las entrevistas el interlocutor

carecia de la informacién que se requeria, limita las conclusiones del estudio.

Otra limitante encontrada fue la propia cultura de las organizaciones publicas.

1.3 OBJETIVO GENERAL

Conocer y comprender los sistemas de gestidn de la calidad e investigar como su

aplicacion puede ayudar al cumplimiento de algunas de las exigencias actuales a

las actividades de prestacion de servicios del Estado.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Conocer los sistemas de gestion de la calidad susceptibles de ser aplicados a las
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actividades del Estado, en especial para la prestacion de servicios.

2) Investigar el rol de diferentes organizaciones que integran el aparato de control
del Estado y su aporte a la consolidacion de los sistemas de gestion de la calidad
en el Estado.

3) Aportar a la ensefianza de la administracion del Sector Publico, en cuanto
puede ser una linea de investigacion a continuar, ya que este trabajo presenta la

calidad en general para el Estado, analizandolo en su conjunto.

1.5 ESTRUCTURA

El trabajo comienza con el capitulo 1 donde se define el problema que determina
la investigacion, se introducen los objetivos, la metodologia béasica utilizada y la

estructura general del trabajo.

Luego en el capitulo 2 se presenta al Estado, sus funciones, la necesidad de su
existencia. El capitulo 3 presenta los distintos modelos de la calidad utilizados
en la actualidad. El capitulo 4 presenta lo que es la calidad en el Estado, las
distintas definiciones de calidad que se tienen en el mismo y los actores que se
identificaron como intervinientes en temas de calidad en la administracion central.
El capitulo 5 presenta los resultados de las auditorias de la Auditoria Interna de la
Nacion (AIN) reflejando los problemas de calidad que se hallaron. También se

presentan las distintas actividades de calidad realizadas en los distintos incisos.
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Por ultimo el capitulo 6 expresa las conclusiones extraidas de los capitulos

anteriores.

1.6 METODOLOGIA

La metodologia aplicada se enfocé en primer lugar en la investigacion
bibliografica y consultas en paginas a través de Internet. En especial, en los

capitulos 2 y 3 se utilizaron 2 fuentes:

1) la web, donde:
a) se buscaron libros relacionados con la tematica.
b) se visitaron sitios que tratan la materia, de los cuales se eligieron:
i) Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo (CLAD),
para la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica.
i) Ministerio de Administraciones Publicas de Madrid (para el Modelo de
Excelencia de la European Foundation for Quality Management (EFQM)),
iii) Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT)y LSQA (que es la
conjuncién del Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) y Quality
Austria que es LSQA) para el modelo de la norma de la International
Organization for Standarization (1SO) 9000,
iv) Instituto Nacional de Calidad (INACAL), para el Modelo de Mejora

Continua (MMC),
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v) Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP), para el Premio de Calidad
de Atencion a la Ciudadania.
c) se visitaron los sitios de Presidencia de la Republica y del Parlamento,
buscando la normativa aplicable.
2) Bibliotecas, donde se estudiaron:
a) monografias vinculadas.
b) libros y publicaciones que tratan la tematica.

c) los libros cuyos titulos se encontraron en la web.

En el capitulo 4 se utilizaron 2 fuentes:

1) la web, donde:

a) se visitaron sitios que tratan la tematica de donde se utilizé el del CLAD (para
Carta Iberoamericana de Gobierno Electronico, Carta Iberoamericana de Calidad
en la Gestion Pablica, Una Nueva Gestion Pablica para América Latina, Carta
Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica y la Carta
Iberoamericana de la Funcion Pablica).

b) se visitaron los sitios web de los distintos organismos que intervienen en el

Estado en lo que refiere a calidad.

2) entrevistas con representantes calificados de los distintos organismos.
La entrevista fue libre, pero con cuatro temas como eje central:

1) definicién de calidad que se maneja en el organismo
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2) actividades de calidad que se realizan
3) perspectivas a futuro
4) interacciones con otros organismos que se vinculan a la calidad, convenios con

otros organismos.
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2. ANALISIS DE LAS FUNCIONES DEL ESTADO

2.1 INTRODUCCION

En sus origenes los estados estaban organizados bajo sistemas monarquicos,
donde se establecian las reglas y derechos por parte de los gobernantes que los
ciudadanos debian seguir.

Luego con el paso del tiempo empiezan a dejar los sistemas monarquicos (0 a
mantenerlos pero con representatividad de los ciudadanos) para pasar a
organizarse bajo sistemas democraticos republicanos.

Mas adelante hacia el Siglo XX, muchos estados tomaron como modelo el Estado
del Bienestar (wellfare state).

Mas cerca en el tiempo, “Al final de los afios setenta del Siglo XX, la crisis
economica mundial dificultd la viabilidad del modelo de Estado de bienestar
construida por los paises industrializados y post-industrializados después de la
segunda guerra mundial. Frente a dicha crisis, surgié una propuesta de corte
neoliberal-conservador que perseguia restablecer el equilibrio fiscal y de la
balanza de pagos de los paises en crisis. Para ello se promovié la reduccion del
tamafio del Estado y su sustitucion por el mercado como instrumento

5’1

predominante del desarrollo.”” (retomando lo que en 1776 Adam Smith, afirmo en

la primera gran obra de la economia moderna La riqueza de las naciones, que: la

! CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pégina 3.
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competencia inducia a los individuos, en la busqueda de sus propios intereses, a
fomentar el interés publico, como si fueran conducidos por una mano invisible?).?
“Contrario a lo que se afirmo, afios después de la aplicacion de las medidas
neoliberales, los problemas de desarrollo se agudizaron en la region, los mercados
nacionales se debilitaron, no hubo crecimiento econdémico, la pobreza se

expandid, la gobernabilidad decay6 y el Estado que habia sido desmantelado

.y . 4
perdiod su capacidad de respuesta a los nuevos desafios™".

2.2 JUSTIFICACION DE LA INTERVENCION DEL ESTADO?

Los fallos del mercado es una de las razones para la intervencion del Estado y asi,
a través de esa intervencion, poder eliminarlos para lograr la eficiencia en los
mercados.

Las causas de los fallos del Mercado son:

1) Fallo de la competencia, es necesario que haya competencia.

2) Bienes publicos: Son ciertos bienes que, 0 no son suministrados por el mercado
o, si lo son, la cantidad suministrada es insuficiente. Un ejemplo de gran escala es
la defensa nacional.

3) Externalidades: Los casos en los que los actos de una persona imponen costes a

Smith, Adam, Indagacion de la Naturaleza y las Causas de la Riqueza de las Naciones. 1961. Pagina 395.
Stiglitz, Joseph. La Economia del Sector Publico. Diciembre 1995. Pagina 63.

CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 3.

Stiglitz, Joseph. La Economia del Sector Publico. Diciembre 1995. Capitulo 3.

a M~ W N
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otras se denominan externalidades negativas (se intentan limitar esas actividades),
las externalidades positivas son aquellas en las que los actos de una persona
benefician a otras (se busca promocionarlas, en general).

4) Mercados incompletos: es cuando los mercados privados no suministran un
bien o un servicio.

5) Fallos de la informacion: algunas de las actividades del Estado se justifican
porque los consumidores tienen informacion incompleta y por la conviccion de
que el mercado no suministra por si solo informacidn suficiente.

6) El desempleo, la inflacion y el desequilibrio.

Las seis causas anteriores de los fallos del mercado impiden que la economia sea
eficiente si no interviene el Estado; es decir, la economia de mercado, si se la deja
sola, no es Optima en el sentido de Pareto. Pero incluso aunque lo fuera, hay otros
dos argumentos que justifican la intervencion del Estado.

1) Distribucion de la renta: EI hecho de que la economia sea eficiente en el
sentido de Pareto no dice nada sobre la distribucién de la renta, ya que los
mercados competitivos pueden generar una distribucion de la renta muy desigual
y dejar a algunas personas con recursos insuficientes para vivir. Por lo dicho, una
de las actividades méas importantes del Estado es redistribuir la renta.

2) Los bienes preferentes: esta relacionado con el temor de que el individuo pueda
actuar en contra de su propio interés. Son bienes que el estado obliga a consumir,

garantizando el beneficio que estos proporcionan a sus consumidores.
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En el siguiente cuadro se resumen las causas de la intervencion del Estado:

Economia eficiente en el Causa que justifica la intervencion del
Sentido de Pareto Estado

NO Fallo de la competencia

NO Bienes publicos

NO Externalidades

NO Mercados incompletos

NO Fallos de la informacion

NO El desempleo, la inflacion y el desequilibrio
Sl Distribucion de la renta

Sl Los bienes preferentes

CUADRO 1 Resumen de las causas de la intervencion del Estado®

2.3 PAPEL DEL ESTADO

“En general, el papel del Estado en una economia — tanto capitalista como
socialista — gira en torno a las siguientes tres funciones: i) Procurar la satisfaccion
de las necesidades publicas; ii) ajustar la distribucién de la renta que se daria
naturalmente en la economia; iii) procurar el desarrollo y la estabilidad de la
economia. El énfasis en cada uno depende naturalmente de las diversas posturas
filoséficas que se adopten, pero salvo posiciones extremistas, siempre existen

. . 7
cometidos que encajan en alguna de aquellas tres”.

Stiglitz, Joseph. La Economia del Sector Publico. Diciembre 1995. Capitulo 3.
Seleccion de Lecturas | del curso 2009. Cétedra de Legislacion y Técnica Tributaria. Pagina 6. CECEA.
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Por otra parte “el Estado constituye la maxima instancia de articulacion de
relaciones sociales. Desde el punto de vista de la gobernabilidad, el progreso
econdémico y la reduccion de la desigualdad social, el papel del Estado en las
sociedades contemporaneas, y en particular en el area iberoamericana, es
fundamental para el logro de niveles crecientes de bienestar colectivo™®,

En la misma linea “el Consejo Directivo del CLAD, reunido el 14 de octubre de
1998, aprobo el documento doctrinario Una Nueva Gestion Publica para América
Latina, en el que se declara la necesidad de reconstruir el Estado para enfrentar los
nuevos desafios de la sociedad post-industrial, un Estado para el siglo XXI, que
ademas de garantizar el cumplimiento de los contratos econdmicos, debe ser lo
suficientemente fuerte como para asegurar los derechos sociales y la
competitividad de cada pais en el escenario internacional. Con ello, se reconoce
que el Estado es un instrumento indispensable para el desarrollo econémico,
politico y social de cualquier pais, y que en la regidn tiene que orientarse a la
atencion de tres grandes problemas: la consolidacién de la democracia, la
necesidad de retomar el crecimiento econdémico y la reduccion de la desigualdad

social, garantizando la inclusién social™®.

2.4 ALGUNOS PRINCIPIOS NORMATIVOS QUE RIGEN LA

ACTUACION DEL ESTADO

8
9

CLAD. Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. 2003. Pagina 3.
CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 3
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2.4.1 Normativa Uruguaya

Visto la necesidad de la existencia del Estado y las distintas funciones que

cumple, se exponen a continuacion algunos principios que tienen que ver con la

gestion de la calidad de la actuacion del Estado, recogidos en normas

constitucionales, legales y reglamentarias.

1) “En el procedimiento administrativo debera asegurarse la celeridad,
simplicidad y economia del mismo y evitarse la realizacion o exigencia de
tramites, formalismos o recaudos innecesarios 0 arbitrarios que
compliquen o dificulten su desenvolvimiento”™.

2) Eficiencia en la utilizacion de los recursos asignados para la gestion de
expedientes™.

3) Sistemas de control de gestion adecuados e indicadores de eficacia,
eficiencia y calidad para los programas presupuestarios en ejecucion’?.

4) La Oficina de Planeamiento y Presupuesto tendra como cometido
“efectuar la evaluacion técnica previa, concomitante y posterior a su
ejecucidn, de los programas y proyectos comprendidos en el Presupuesto

Nacional, informando sobre la eficacia, eficiencia e impacto de éstos™.

10
11
12
13

Decreto 500/991. Abril 2008. Articulo 8.

Decreto 232/2010. Agosto de 2010. Articulo 14.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 145.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 144 literal c.
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5) Principios generales de actuacién y contralor de los organismos estatales
en materia de contrataciones que apuntan a la eficacia y eficiencia
(flexibilidad, delegacion, ausencia de ritualismo, principio de la
materialidad frente al formalismo) asi como a la igualdad vy
transparencia (publicidad, igualdad de los oferentes y la concurrencia en
los procedimientos competitivos para el llamado y la seleccion de las
ofertas)™.

6) Debe haber: Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucion Presupuestal
que deberan contener “estados demostrativos:

1) Del grado de cumplimiento de los objetivos y metas programadas,
indicando los previstos y los alcanzados y su costo resultante™"”.

7) Control externo de eficiencia por parte del Tribunal de Cuentas™.

8) “El analisis administrativo de costos y rendimientos y la informacion sobre
la eficiencia de los Organismos y cumplimiento de programas estara a
cargo de las Oficinas de Planeamiento y Presupuesto nacional, municipal o
sectorial, sin perjuicio de las medidas que en tal sentido adopten los

9517

Organismos respectivos”™".

9) “El sistema de control interno de los actos y la gestion econdémico-

14
15
16
17

Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 131.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 110.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 105.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 104.
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financiero estard encabezado por la Auditoria Interna de la Nacion™®

10) Referente al procedimiento de adjudicacion de contrataciones: “se hara a
la oferta que se considere mas conveniente, apreciando el dictamen de la
Comision Asesora de Adjudicaciones sin que sea preciso hacer la
adjudicacion a favor de la de menor precio, salvo en identidad de
circunstancias y calidad.”™.

11) “La ley creara el Servicio Civil de la Administracion Central, Entes
Auténomos y Servicios Descentralizados, que tendra los cometidos que
ésta establezca para asegurar una administracion eficiente”®. Por este
articulo de la constitucion se creo a través de la ley N° 15.757 la Oficina
Nacional del Servicio Civil.

12) Responsabilidad: “El Estado, los Gobiernos Departamentales, los Entes
Auténomos, los Servicios Descentralizados y, en general, todo 6rgano del
Estado, seran civilmente responsables del dafio causado a terceros, en la

ejecucion de los servicios publicos, confiados a su gestion o direccion.”?

2.4.2 Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno

Este cddigo, firmado por Uruguay, refleja un compromiso entre varios gobiernos

18
19
20
21

Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 92.
Decreto 194/997. TOCAF. 2008. Articulo 59.
Constitucion de la Republica. 2004. Articulo 60.
Constitucion de la Republica. 2004. Articulo 24.
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latinoamericanos. En sus fundamentos contiene: principios basicos que guian la
accion, valores y definicion de buen gobierno. Los mismos se expresan a
continuacion.

“Los principios basicos que guiaran la accion del buen gobierno son:

a. El respeto y reconocimiento de la dignidad de la persona humana.

b. La busqueda permanente del interés general.

c. La aceptacién explicita del gobierno del pueblo y la igualdad politica de todos
los ciudadanos y los pueblos.

d. El respeto y promocion de las instituciones del Estado de Derecho y la justicia
social.”??

“Los valores que guiaran la accion del buen gobierno son, especialmente:
Obijetividad, tolerancia, integridad, responsabilidad, credibilidad, imparcialidad,
dedicacion al servicio, transparencia, ejemplaridad, austeridad, accesibilidad,
eficacia, igualdad de género y proteccion de la diversidad étnica y cultural, asi

como del medio ambiente.”?

2.4.2.1 Buen Gobierno

“Se entiende por buen gobierno aquél que busca y promueve el interés general, la

participacion ciudadana, la equidad, la inclusién social y la lucha contra la

22
23

CLAD. CODIGO IBEROAMERICANO DE BUEN GOBIERNO. 2006. Pagina 3.
CLAD. CODIGO IBEROAMERICANO DE BUEN GOBIERNO. 2006. Pagina 3.
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pobreza, respetando todos los derechos humanos, los valores y procedimientos de

la democracia y el Estado de Derecho.”®

2.5 CONCLUSION

El Estado debe realizar sus actividades eficaz y eficientemente, y debera
demostrar que asi lo hizo, a la vez que sera responsable de los perjuicios que
cause.

Estos puntos seran retomados en el capitulo 4, donde se vera la relacion entre la

calidad y el Estado.

4 CLAD. CODIGO IBEROAMERICANO DE BUEN GOBIERNO. 2006. Pagina 3-4.
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3. CALIDAD, GESTION DE LA CALIDAD, MODELOS

3.1 CALIDAD

3.1.1 Concepto

Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, "calidad™ es:

“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su

5925

valor Segun otra acepcion de la misma fuente: buena calidad, significa

superioridad o excelencia®®. En otra acepcion, méas préxima a la definicion de la
norma ISO 9000:2005, dice: “Condicién o requisito que se pone en un contrato.”’
Calidad es segiin la norma ISO 9000:2005: “grado en el que un conjunto de
caracteristicas (3.5.1) inherentes cumple con los requisitos™?.

La American Society for Quality Control define la calidad como: las
caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer
necesidades implicitas o explicitas.?

Segun Joseph Moses Juran Calidad es: “aquellas caracteristicas del producto que
5,30

se ajustan a las necesidades del cliente y que por tanto le satisfacen.

Actualmente el concepto de calidad ha trascendido la referencia a la produccion

% REALACADEMIA ESPANOLA. DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA. 26/08/2010.

% REAL ACADEMIA ESPANOLA. DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA. 26/08/2010.

2 REAL ACADEMIA ESPANOLA. DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA. 26/08/2010.

% UNIT — ISO 9000:2005. Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario. 2005. P4gina 8. 33p.
American Society for Quality. 2011. Disponible en: http://asqg.org/glossary/q.html .

% Juran, Joseph. Manual de calidad de Juran. Volumen I. 2001 . P4gina 2.2
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del producto integrandolo a la organizacion como un todo. En ese sentido en el
ambito empresarial el término "calidad" se refiere a la gestion total, que abarca no
solo la satisfaccion de los clientes sino también la satisfaccion de los empleados,
disefiadores del producto o servicio, el interés de los inversionistas y la sociedad
toda. En otras palabras, la calidad ha trascendido el proceso de manufactura o la
prestacion del servicio y se ha extendido a todas las areas de la organizacion®..

Joseph Moses Juran concluye que: “mientras el Siglo XX ha sido <<el siglo de la

productividad>>, el XXI sera conocido como <<siglo de la calidad>>.”*

3.2 GESTION DE LA CALIDAD

3.2.1 Definiciones

3.2.1.1 Gestién de la Calidad Total

3.2.1.1.1 HISTORIA

“Gestion de la Calidad Total (GCT), o sea Total Quality Control (TQC), es un
modelo gerencial creado en Japon durante la ocupacién de los aliados, después de

la rendicion incondicional de Japén en el afio 1945,

31
32

Organizacion Panamericana de la Salud. Curso de Gestién de Calidad para Laboratorios. 2005.
Juran, Joseph. Manual de calidad de Juran. Volumen 1. 2001. Pagina 2.19 . i
% Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS
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A partir de los afios 50 y debido a la victoria del régimen comunista en China, los
Estados Unidos enviaron a Japon cuantiosos recursos financieros y humanos. De
estos ultimos se destacaron dos especialistas: William Edwards Deming y Joseph
Moses Juran, que a partir del afio 1954 consiguieron una hazafia que no se habia
podido lograr en su pais de origen: combinar la escuela técnica (que surge con
Frederick Winslow Taylor) con la humanista (que surge de los aportes de Douglas
Mc Gregor, Frederick Irving Herzberg y Abraham Harold Maslow).*

“La integracion de esas dos escuelas en el Japon, llevo a este pais a un enorme
suceso en la década del 70, oportunidad en la cual casi quebré la industria

automotriz americana’™ .

3.2.1.1.2 VERTIENTES DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Calidad Total Clasica. Procedente de Japdn, forjada durante 20 afios (1954-1975)

en las principales industrias de ese pais. A traves de su aplicacion generalizada
pas6 de ser un pais arrasado por la guerra a una potencia mundial®.
“El modelo clasico tiene dos vertientes esenciales: la técnica, la cual proporciona

instrumentos simples y pragmaticos pero extremamente eficientes, capaces de

FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I). Pagina 1.

3 Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS
FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).

% Bonilla, José A. SERIE CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO.
PROYECTO PRELIMINAR SOBRE IMPLANTACION DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA NACIONAL. 6p. P4gina 3.

Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS
FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).
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contribuir de forma significativa al combate de los problemas identificados y la

humana, preocupada con el crecimiento de las personas en la organizaciéon.”’

Calidad Total Mecanicista: Es la adopcion del modelo clasico, siguiendo el

enfoque gerencial americano, es decir enfocado a resultados de corto plazo. Solo

utiliza las técnicas y deja de lado la vertiente humana del modelo®®.

Calidad Total Auténtica. Este es un modelo en fase incipiente, representa una
actualizaciéon y expansion del modelo clasico, ya que incluye tematicas que no
existian o no eran discutidas en el momento de la creacion del modelo clasico.
Estos temas incluyen: el desarrollo sustentable, la definicién de cliente como
todas las partes que se ven afectadas por los productos o servicios que fabrica o
presta la organizacion. Otro aspecto que incluye es el desarrollo de los
trabajadores dentro y fuera de la organizacion®.

Resumen:

Vertiente de la Gestion  Enfoque Década
de la Calidad Total

Calidad Total Clésica Técnicoy humano 40-50

Calidad Total Mecanicista Técnico 80

Calidad Total Auténtica  Técnicoy humano 90

CUADRO 2 Resumen vertientes Gestion de la Calidad Total*

3 Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS

FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I). Pagina 3.

Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS
FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).

Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. | ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS
FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).

Construido a partir de datos en: Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. |
ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).
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3.2.1.2 Sistema de Gestién de la Calidad

“Un sistema de calidad es la estructura organizativa, las responsabilidades, los

procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para llevar a cabo la

gestion de la calidad. Se aplica en todas las actividades realizadas en una empresa

y afecta a todas las fases, desde el estudio de las necesidades del consumidor hasta
s 2541

el servicio posventa™"".

Segun 1SO: sistema de gestion de la calidad es un conjunto de elementos

mutuamente relacionados 0 que actdan entre si, para establecer la politica y los

objetivos y para la consecucion de dichos objetivos, para dirigir y controlar una

organizacion con respecto a la calidad®.

3.3 MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

3.3.1 Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica®®

El siguiente resumen es extraido de la Carta Iberoamericana de Calidad en

la Gestién Publica*

- Lépez Rey, Susana. Implantacion de un Sistema de Calidad. Los diferentes sistemas de calidad existentes en la

organizacién. 2006. Pagina 12.
2 UNIT — ISO 9000:2005. Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario. 2005.
“ CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008.
“  CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008.
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3.3.1.1 Introduccion

“La transformacion y mejora de la calidad en la gestion publica deben abordarse
siguiendo un proceso estructurado a corto, mediano y largo plazo, teniendo en
cuenta que los cambios sustanciales y sostenibles se lograran en el largo plazo™®.

La estrategia de calidad tiene que ser anticipativa y adaptativa, siempre atenta a

los cambios en su entorno, lo que le dara a los organismos publicos una mayor

capacidad de respuesta.

Para la cabal aplicacion de la Carta lberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica, es necesario un fuerte liderazgo y compromiso publico de las autoridades
politicas y del nivel directivo de la Administracién Publica. También para los
procesos de mejora, la evaluacién de la calidad deberia incluir: la evaluacion de la
gestion del servicio y de la calidad de las instituciones.

La implementacion de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestidn Publica
“implica la adecuacion de la normativa interna, la eficiencia de los procesos y
estructuras y la madurez organizacional, contribuyendo a fortalecer el desarrollo

institucional”*®.

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 25.
% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4ginas 25-26.
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3.3.1.2 Generalidades

“Los ciudadanos tienen derecho a una gestién publica de calidad, que estara
reconocida por los ordenamientos juridicos nacionales™’. “El reto de la calidad en
la gestion publica es su orientacion al servicio de las necesidades y expectativas
de la ciudadania y su compromiso en alcanzar una sociedad de bienestar.”*®

Los procesos de gestion publica deben buscar la creacion de valor pablico y esto
debe reflejarse en resultados e impactos cuantificables, que permitan evaluar el
rendimiento en todas sus dimensiones.

Los Organismos Publicos deberan orientar sus esfuerzos para contribuir al
desarrollo social, econémico y ambiental de forma sostenible (siempre que no

sean incompatibles con sus atribuciones legales), estos esfuerzos se deberan hacer

sin dejar de cumplir también con sus atribuciones legales.

3.3.1.3 Elementos

3.3.1.3.1 DE LOS RECURSOS HUMANOS

3.3.1.3.1.1 Desarrollo de capacidades de los empleados publicos

4 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 12.
“  CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 14.
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El “éxito de una Administracion Publica depende del conocimiento, habilidades,
creatividad innovadora, motivacion y compromiso de sus autoridades, directivos y
demas funcionarios publicos. Valorar a los funcionarios publicos, significa que la
alta direccion se comprometa con su satisfaccion, desarrollo y bienestar,
estableciendo ademas préacticas laborales de alto rendimiento y flexibilidad para

obtener resultados en un clima laboral adecuado.”*®

3.3.1.3.1.2 Aportaciones y sugerencias de los funcionarios publicos

La experiencia y conocimiento de los empleados publicos es clave en la

aportacion de sugerencias para la mejora continua de la calidad de la gestidn

publica. Por lo tanto, resulta conveniente tener sistemas que regulen y promuevan

la participacién de los funcionarios publicos.

3.3.1.3.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO

3.3.1.3.2.1 Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora de la calidad

“El aprendizaje y la innovacidn son determinantes para la mejora de la calidad y
la sostenibilidad en el cumplimiento de los objetivos de la Administracion

Publica. Por otra parte, la mejora continua y la innovacion facilitan el desarrollo

4 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 16.
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de nuevos servicios, nuevos procesos para la gestion, asi como su racionalizacion,

simplificacion y normalizacion.”™

3.3.1.3.2.2 La gestion del conocimiento requiere

“a. El desarrollo de procesos sistematicos para captar e incorporar, generar,
adaptar y difundir la informacién y el conocimiento adquirido.

b. La sistematizacion, formalizacion y normalizacion de procesos, donde se
establezcan protocolos para la generacién, validacién y difusion de conocimiento.
c. La institucionalizacion de la gestion del conocimiento como rutina organizativa.
d. La disponibilidad de inventarios de competencias generales y técnicas,
actitudes y aptitudes.”

e. El desarrollo de procesos de gestion de los documentos en general.

“f. El establecimiento de mecanismos de intercambio de experiencias y redes de

acceso o interconexion que permitan la identificacion de las mejores précticas”sz.

3.3.1.3.3 DIRECCION ESTRATEGICA

“La direccion estratégica supone un enfoque flexible, que se anticipa y adapta a

las necesidades de la sociedad. Permite analizar y proponer soluciones, para

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 17.
58 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Paginas 23 y 24.
%2 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 24.
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orientar a la Administracion Publica a una vision u horizonte en un plazo

determinado.”

3.3.1.3.3.1 La direccion estratégica se basa en el ciclo de mejora

Implica el “establecimiento de objetivos y planificacion, desarrollo de forma
sistematica y a través de procesos de las actuaciones planificadas, comprobacién
de los resultados obtenidos con respecto a los objetivos establecidos y adaptacion
continua de la planificacion estratégica (ver ciclo PHVA en 3.3.3.2).

La repeticidn sucesiva del ciclo de mejora permite alcanzar la mejora continua de
la calidad del servicio al ciudadano y, por ende, una Administracién Pablica en

transformacion y actualizada.”*

3.3.1.3.4 DE LOS CLIENTES

3.3.1.3.4.1 Prospectiva y analisis de la opinion ciudadana

“El andlisis comparado entre las expectativas del ciudadano y su nivel de

satisfaccion permitira identificar potenciales areas de mejora de la calidad del

servicio.”>®

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 18.
% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Paginas 18 y 19.
% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 23.
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3.3.1.3.4.2 Sugerencias, quejas y reclamos de los ciudadanos

“El desarrollo de procesos sistematicos y organizados para obtener informacion a
través de sugerencias, quejas y reclamos de los ciudadanos con respecto al

servicio prestado, y la capacidad de escucha y de respuesta efectiva y eficaz.”®

3.3.1.3.5 GESTION POR PROCESOS

“Los organos y entes publicos orientaran sus actividades al desarrollo de una
estrategia en términos de procesos, basada en datos y evidencias, definiendo

objetivos, metas y compromisos a alcanzar.”’

3.3.1.3.5.1 La gestidn por procesos implica

“a. La identificacion de los requerimientos, necesidades y expectativas, de los
diferentes destinatarios de las prestaciones y servicios publicos, asi como de otros
posibles grupos de interés.

b. La identificacion de todos los procesos necesarios para la prestacion del

servicio publico y la adecuada gestion de la organizacion: procesos clave u

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 19.
" CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 16.
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operativos, de apoyo a la gestion y estratégicos; lo que se denomina mapa de
procesos.

c. La definicion del objetivo de cada uno de los procesos, asi como de los
beneficios que aporta a los grupos de interés a los que va dirigido.

d. La definicion secuencial detallada y precisa de las diferentes actividades que
componen el proceso o procedimiento concreto, para el cumplimiento de los
diferentes requerimientos, y en su caso su diagrama.

e. La definicion de las obligaciones, asi como de las autoridades y directivos
encargados.

f. La definicion de indicadores que permitan la medicién y control del desarrollo
de la marcha adecuada del proceso.

g. La definicion y desarrollo de un sistema de gestién que permita el seguimiento,
evaluacion y mejora continua de la calidad de los procesos, y la prestacion del
servicio.

h. La implantacién de sistemas de gestion normalizados o estandarizados.”®

3.3.1.3.6 ACCIONES GUBERNAMENTALES

3.3.1.3.6.1 Mejora de la normatividad

“La mejora de la normatividad persigue el establecimiento de un marco normativo

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4ginas 20 y 21.
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sencillo que facilite la eficacia, eficiencia, agilidad y adaptabilidad de los procesos
y procedimientos, y, por ende, la mejora en la prestacion del servicio a los

. , . . 59
ciudadanos, asi como la productividad nacional.”

3.3.1.3.6.2 El Gobierno Electronico

La “Administracion Publica buscara la optimizacion de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion, para la mejora y acercamiento del servicio a las
necesidades ciudadanas, asi como de la propia gestion publica, mejora de la

., . , Y - 5960
atencion, tramites en linea, participacion y transparencia.”

3.3.1.3.7 MEDICION Y EVALUACION

“La evaluacion de la eficacia, eficiencia y efectividad de la estrategia se realiza a
través del seguimiento de indicadores, la revision del cumplimiento de los
objetivos y planes establecidos, ademas de la opinion extraida de los diferentes
grupos de interés, o como resultado de la realizacion de evaluaciones y

auditorias.”®*

3.3.1.3.8 ADOPCION DE OTROS MODELOS

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 22.
8 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 22.
1 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 22.
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3.3.1.3.8.1 Sistemas de gestion normalizados

La implantacion de sistemas de gestion normalizados facilita el desarrollo de un
proceso de evaluacidn y mejora continua, y al mismo tiempo implica la adopcion
de la gestion por procesos. Se recomienda la adopcién de modelos de gestidn

integrados, que abarquen: calidad, medio ambiente y salud, y seguridad laboral.

3.3.1.3.8.2 Adopcidn de modelos de excelencia

“La adopcion de modelos de excelencia, integrales u holisticos, facilita la
comprension de las dimensiones mas relevantes de la realidad de los érganos y
entes pablicos y permite establecer unos criterios orientadores, homogéneos, tanto

para el analisis sistematico y riguroso como para lograr la accion coherente.”®?

3.3.1.3.8.3 Premios a la Calidad o Excelencia

“Los premios a la calidad o premios a la excelencia respaldados por modelos de

excelencia constituyen instrumentos valiosos de estimulo para la mejora,

aprendizaje y reconocimiento de la gestidn, resultando de gran utilidad para el

62 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 20.
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intercambio y difusion de las mejores précticas.”63

3.3.2 Modelo de Excelencia de la EFOM

El siguiente resumen es extraido de la Guia de Autoevaluacion para la

Administracién Publica®

3.3.2.1 La estructura del Modelo

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no — prescriptivo, “es al
mismo tiempo un instrumento de autoevaluacién y de gestion. Sirve tanto para
conocer en qué posicion se encuentra una organizacion, como para orientar su
gestion de acuerdo con los principios de la gestion de calidad.”® “De la
preocupacion por la mejora surge la necesidad de analizar cuales son los puntos
fuertes y los puntos débiles de la organizacién y, a partir de la informacion
obtenida es posible poner en marcha planes de mejora que vayan dirigidos a las

areas mas criticas cuyas deficiencias se hayan hecho pa‘[en‘[es.”66

Se resume graficamente el Modelo en el CUADRO 3 Descripcion Esquematica

88 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 20.

% MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006.

% MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacién para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 7.

% MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 7.
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del Modelo EFQM, en donde se plasman las interrelaciones de los elementos del

Modelo.
AGENTES FACILITADORES RESULTADOS
= >
500 puntos (50%) 500 puntos (50%)
PERSONAS g
| | | RESULTADOS | |
- 90 puntos (9%) ENLAS
PERSONAS
| 90 puntos (9%)
POLITICA Y |
LIDERAZGO ESTRATEGIA PROCESOS RESULTADOS EN - .
100 puntos | | S0puntos(8%) [ | 140puntes [ | LOSCLIENTES || H%ﬁ;?os
10% 14%) 7 209 %
G : 200 pusias C03) 150 puntos
I (15%)
ALTANZASY RESULTADOS EN
| RECURSOS | W LA SOCIEDAD M
90 puntos (9%) 60 puntos (6%)

INNOVACION Y APRENDIZAJE

<
<

CUADRO 3 Descripcién Esquematica del Modelo EFQM®’

El Modelo EFQM de Excelencia se compone de nueve criterios (que son los
nueve rectangulos incluidos en el CUADRO 3) “reunidos en dos grandes grupos:
los criterios Agentes Facilitadores y los criterios Resultados. Los primeros tratan
sobre lo que la organizacion hace y aluden a factores causales cuyos efectos se
materializan en los segundos. Los criterios que hacen referencia a "resultados"
tratan sobre lo que la organizacién logra. Los "resultados™ son consecuencia de los
"agentes facilitadores"”, y los "agentes facilitadores” se mejoran utilizando el
“feedback” de los "resultados". Asimismo, en dicho cuadro se aprecia la

ponderacién aplicada a la asignacion de puntos a cada uno de los criterios

§  MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 8.
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conforme al Modelo, ya que no todos los criterios tienen un mismo peso en la
puntuacion final.

Los criterios se encuentran interrelacionados no sélo dentro de cada grupo sino
dentro del conjunto del Modelo. Cada uno de los criterios se compone de
diferentes subcriterios, hasta un total de 32 y éstos se despliegan, a su vez, en
diversos elementos a considerar.”®®

“Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del Modelo, mostrando que la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando

lugar a una mejora de los resultados.”®

3.3.2.2 El esquema logico Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y

Revision (REDER)

“En el nucleo del modelo se encuentra un esquema logico que se denomina
REDER lo forman cuatro elementos:

1) Resultados. 2) Enfoque. 3) Despliegue. 4) Evaluacion y Revision.

Este esquema logico reproduce el ciclo PDCA”™ (Plan Do Check Act), el ciclo

PDCA, sera visto en el apartado 3.3.3.2, se vera en su traduccién al espafiol

% MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 7.

% MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 8.

" MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 9.
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"Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA)). Este ciclo establece lo que una
organizacion necesita realizar para alcanzar la Excelencia.

APLICACION DEL ESQUEMA LOGICO REDER:

CICLO PDCA ESQUEMA LOGICO REDER

Determinar los
Resultados a lograr

Evaluar y Revisar los .
Enfoques y su anificar y
desarrollar los

C o Despliegue il
\ .__/

Desplegar los enfoques

= Planificar
D = Desarrollar
C = Controlar
A = Actuar

CUADRO 4: Esquema légico REDER™

A continuacion se describen con detalle los elementos del concepto REDER que
deben abordarse.

Enfoque:

El enfoque abarca lo que una organizacion planifica hacer y las razones para ello.
Despliegue:

El despliegue se ocupa de como una organizacion implanta sisteméaticamente el
enfoque.

Evaluacion y Revision:

Aqui se aborda lo que hace una organizacion para evaluar, revisar y mejorar el

™ MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Gufa de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 10.
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enfoque y el despliegue de dicho enfoque.
Resultados:

Los resultados se ocupan de los logros que esta alcanzando una organizacion.

3.3.2.3 Criterios del modelo EFQM de Excelencia

3.3.2.3.1 CRITERIOS AGENTES FACILITADORES

3.3.2.3.1.1 Liderazgo

“Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la
vision, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion
logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y
comportamientos.”72 “Los lideres se implican personalmente para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la

. .y 73
organizacion”"”.

3.3.2.3.1.2 Politica y Estrategia

Implica implantar la misién y vision de la organizacion desarrollando una

2 MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 12.

®  MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 12.
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estrategia centrada en sus grupos de interés, considerando el mercado y sector
donde operan. Se deben desarrollar y desplegar politicas, planes, objetivos y

procesos para realizar la estrategia.

3.3.2.3.1.3 Personas

Las organizaciones deben gestionar y desarrollar el potencial de las personas que
las integran, en todos sus niveles de agregacion. Deben fomentar la justicia e
igualdad e implicar y facultar a las personas. Este criterio también implica que la
organizacion manifieste su interés, se comunique, recompense Yy dé
reconocimiento a las personas, logrando su motivacion y compromiso, y asi
orienten sus capacidades y conocimientos hacia el logro de beneficios para la

organizacion.

3.3.2.3.1.4 Alianzas y Recursos

Las organizaciones deben planificar y gestionar las “las alianzas externas, sus

proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz

funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que

gestionan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades
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actuales y futuras de la organizacion, la comunidad y el medio ambiente.”"

3.3.2.3.1.5 Procesos

Las organizaciones deben disefiar, gestionar y mejorar sus procesos para satisfacer

plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor

para ellos.

3.3.2.3.2 CRITERIOS RESULTADOS

3.3.2.3.2.1 Resultados en los Clientes

Este criterio supone para las organizaciones la medicion de manera exhaustiva de

la percepcion de sus clientes y la utilizacién de indicadores de rendimiento para

supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de la organizacion, asi

como para anticipar la percepcion de sus clientes externos.

3.3.2.3.2.2 Resultados en las Personas

Las organizaciones deben medir de manera exhaustiva la percepcion de las

™ MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 18.
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personas que las integran. Este criterio también implica la utilizacion de
indicadores de rendimiento para: supervisar, entender, predecir y mejorar el

rendimiento de las personas y anticipar sus percepciones.

3.3.2.3.2.3 Resultados en la Sociedad

Implica la medicion exhaustiva de la percepcion de la sociedad respecto de la
organizacion y la utilizacion de indicadores de rendimiento para: supervisar,
entender, predecir y mejorar el rendimiento de la organizacion y anticipar las

percepciones de la sociedad.

3.3.2.3.2.4 Resultados Clave

Se deben medir exhaustivamente los resultados clave definidos por la
organizacion y acordados en su politica y estrategia; también se deben utilizar
Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacidn para supervisar y entender

los procesos y, predecir y mejorar sus probables resultados.

3.3.3 Modelo Familia de Normas ISO 9000
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El siguiente resumen es extraido de la Norma 1SO 9001:2008™

3.3.3.1 Contenido

La familia de normas ISO 9000 se compone de las normas ISO 9000, 9001 y
9004.

La Norma 1SO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la
calidad.

La Norma 1SO 9000 especifica los términos utilizados en las normas ISO 9001 y
9004.

La Norma 1SO 9004 proporciona orientacion a la direccion, proporcionando un
enfoque mas amplio sobre la gestién de la calidad que la Norma ISO 9001: trata
las necesidades y las expectativas de todas las partes interesadas y su satisfaccion.
Esta norma no es certificable.

Se presentara solamente la norma ISO 9001 ya que es la que establece los

requisitos que deben seguir las organizaciones para certificarse.

3.3.3.2 Descripcion

La norma ISO 9001 promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos.

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos se muestra

™ UNIT-I1SO 9001:2008 Sistemas de gestion de la Calidad — Requisitos. 2008. 31p. Montevideo. Uruguay.
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en la CUADRO 5, este cuadro ilustra los vinculos entre los procesos:

a) responsabilidad de la direccién,

b) gestion de los recursos,

c) realizacion del producto y

d) medicidn analisis y mejora.

Este cuadro muestra que los clientes son importantes respecto a la definicion de
los requisitos como elementos de entrada.

El modelo mostrado en el CUADRO 5 cubre todos los requisitos establecidos por

la norma 1SO 9001, pero no refleja los procesos detalladamente.

Mejora continua del sistema de
gestién de la calidadl .
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CUADRO 5 Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos’®

6 UNIT-ISO 9001:2008 Sistemas de gestion de la Calidad — Requisitos. 2008. Pagina viii. 31p. Montevideo. Uruguay.
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La Norma 1SO 9001 promueve la utilizacion de la metodologia conocida como
"Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA). PHVA puede describirse brevemente
como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos.

Hacer: implementar dichos procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de lo actuado.

Actuar: tomar acciones, en base a la verificacion, para la mejora de los procesos.

3.3.3.3 Elementos

La norma contiene ciertos elementos a través de los cuales garantiza lo que es la

eficacia, entendida como la satisfaccion de los requisitos del cliente.

3.3.3.3.1 GESTION POR PROCESOS

Requiere el desarrollo de una gestion por procesos, determinando los procesos

necesarios y gestionandolos de manera eficaz.

3.3.3.3.2 DOCUMENTACION

Hace énfasis en lo que es la documentacion, y el control de la misma, que incluye:
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la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, un manual de la calidad, los
procedimientos documentados y los registros que la propia norma exige y los que
la organizacion determine como necesarios. Este énfasis le permite a la
organizacion contar con la documentacion necesaria en el lugar donde se necesita,
por ejemplo: no puede haber un procedimiento escrito obsoleto en uso, que la

organizacion hubiera determinado que no se utilice mas.

3.3.3.3.3 LIDERAZGO

El modelo explicita lo que son las responsabilidades de la direccion, esta debe
estar enfocada hacia la satisfaccion del cliente, debe establecer los lineamientos
para la accion de la organizacion, planificar para gestionar los procesos, también
es responsable de la comunicacion en general, debe realizar la revision del sistema
de gestion de la calidad y debe asegurar los recursos necesarios para el sistema de

gestion de la calidad.

3.3.3.3.4 GESTION DE LOS RECURSOS

Se establecen pautas respecto a la gestion de los recursos: respecto a los recursos
humanos establece para el caso que la actividad que realiza el personal afecte el
cumplimiento de los requisitos del producto, este personal debe ser competente en

base a su educacion, formacién, habilidades y experiencia. Respecto a la
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infraestructura requiere que se determine, proporcione Yy mantenga la
infraestructura que sea necesaria para cumplir con los requisitos del producto.
También se refiere al ambiente de trabajo requiriendo que sea determinado y
gestionado para lograr cumplir con los requisitos del producto.

Establece para las compras que se debe asegurar de que el producto adquirido

cumple los requisitos de compra especificados.

3.3.3.3.5 REALIZACION DEL PRODUCTO O PRESTACION DEL SERVICIO

La norma establece que se deben determinar los requisitos relacionados con el
producto, lograr una eficaz comunicacion con el cliente y que la realizacion del
producto o la prestacion del servicio se debe planificar y llevar a cabo bajo
condiciones controladas (es decir que los procesos de produccién no estén fuera
de los rangos establecidos por la organizacidn). Se establece que la organizacion
debe preservar el producto durante: el proceso interno y la entrega al destino
previsto, para mantener la conformidad con los requisitos.

La norma también especifica requisitos para lo que son las actividades de Disefio
y desarrollo con el fin de que los productos disefiados cumplan con los requisitos
para su aplicacion especificada o uso previsto.

En cuanto a la identificacién y trazabilidad, establece que si la organizacion lo
considera adecuado se debe identificar el producto, y cuando la trazabilidad es un

requisito la organizacién debe controlar la identificacion Unica del producto y
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mantener registros.

Otro aspecto importante es la responsabilidad por los bienes que son propiedad
del cliente cuando estén bajo el control de la organizacion.

Se establecen requisitos respecto a los dispositivos de seguimiento y medicion
para que las mediciones de los mismos sean confiables, ya que si estas no son
confiables la empresa puede considerar, en base a estos dispositivos, que lo

producido cumple con los requisitos establecidos cuando en realidad no cumple.

3.3.3.3.6 MEJORA CONTINUA

La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de
la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad,
los resultados de las auditorias, el analisis de datos, las acciones que se tomaron
para corregir las causas que resultaron en los productos que no cumplen con los
requisitos establecidos, las acciones que se tomaron para corregir las causas que
potencialmente pueden derivar en productos que no cumplan con los requisitos
establecidos, y la revision por la direccion.

La norma establece que la organizacion debe efectuar el seguimiento, y cuando
sea aplicable, la medicién de los procesos del sistema de gestion de la calidad.

Un punto muy importante para la norma son los productos que no cumplen con
los requisitos establecidos, ya que establece varias acciones para que no lleguen a

manos de los clientes, también requiere que se tomen acciones para que no se
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vuelva a reiterar las causas que resultaron en los productos que no cumplen con
los requisitos establecidos. La norma obliga también a trabajar sobre lo que son

las causas que ocasionen posibles incumplimientos de los requisitos.

3.3.4 Modelo de Mejora Continua (MMC) de INACAL

3.3.4.1 Introduccion

El MMC esta basado en la autoevaluacion. “Esta autoevaluacién implica un
analisis riguroso sistematico de los elementos gestionados por la organizacion y
de los resultados obtenidos, utilizando los criterios establecidos en el MMC.
Permite verificar el grado de consecucion de los requisitos de dicho modelo de
referencia. Este proceso de autoevaluacion culmina con el desarrollo y puesta en
marcha de un plan de mejora en todas las areas de gestion. En este sentido, la
autoevaluacion es un proceso de direccion que define planes de actuacién
concretos cuyo objetivo es aumentar la efectividad de los procesos de la
organizacion para mejorar los resultados.

Pero el MMC, ademas de ser un instrumento para realizar la autoevaluacion,
puede ser considerado como una guia para la implementacion de la mejora
continua, ya que el modelo sintetiza los principios y fundamentos de la calidad
total y los presenta de una forma clara y en un lenguaje accesible, que permite a la

direccién su operativizacion. Tanto en la definicion de las distintas areas de
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evaluacion (agentes facilitadores) como en su aclaracion a través de los temas de

., .. . . .77
evaluacion, se va indicando lo que hay que hacer para conseguir la excelencia.”

3.3.4.2 Laestructura del Modelo de Mejora Continua

Se analizard el MMC para organizaciones grandes, ya que este modelo incluye las
areas de evaluacion del Modelo para organizaciones pequefias y medianas.

Este modelo contiene ocho areas de evaluacion.

“El Modelo de Mejora Continua no describe explicitamente las interrelaciones
entre los distintos agentes y los resultados. Sin embargo, el conocimiento de estas
interrelaciones es importante para identificar sobre qué agentes es necesario actuar
para mejorar un determinado resultado. ElI conocimiento de la estructura de
interrelaciones entre los agentes y resultados es determinante para la utilidad del

MMC como herramienta de ,g,resti(')n.”78

3.3.4.3 Desglose de los elementos del Modelo

Resumen extraido del Modelo de Mejora Continua Uruguayo ™.

En el siguiente cuadro se muestran las relaciones entre las diferentes areas de

Gonzélez, Alberto; Miles,John; Sorondo, Alvaro; Zeballos; Fernando. EI Modelo de Mejora Continua del Uruguay.
Anélisis de las relaciones estructurales subyacentes y de la evoluciéon de la puntuacion. Abril de 2009. Pagina 5.
Gonzaélez, Alberto; Miles,John; Sorondo, Alvaro; Zeballos; Fernando. El Modelo de Mejora Continua del Uruguay.
Andlisis de las relaciones estructurales subyacentes y de la evolucién de la puntuacion. Abril de 2009. Pagina 7.
Instituto Nacional de la Calidad. Modelo de Mejora Continua: Premio Nacional de Calidad. 2010. 78p.
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evaluacion:

CUADRO 6 Relaciones entre las Areas del MMC®

Las ocho areas de evaluacion representadas en el cuadro, se explicitaran a

continuacion.

3.3.4.3.1 LIDERAZGO

Se evalla el compromiso y participacion directa de la Alta Direccién como

8 Instituto Nacional de la Calidad. Modelo de Mejora Continua: Premio Nacional de Calidad. 2010. Pagina 21.
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responsable principal y final del proceso de mejora de la Calidad en la
organizacion. También se evalGa como los valores de Calidad son integrados

dentro del sistema de gestion de la organizacion.

3.3.4.3.2 PLANEAMIENTO

Diagnostico de la capacidad de la organizacion para elaborar e implementar
planes (tanto a nivel estratégico, como a nivel operativo) que refuercen la
preferencia de sus clientes, la eficiencia y productividad de sus operaciones y que
se reflejen en su: competitividad, salud financiera e imagen de organizacion

socialmente responsable.

3.3.4.3.3 DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Refiere al alcance y profundidad con que se desarrollan, involucran y estimulan a
las personas para que participen en el proceso de mejora de la Calidad. Se verifica
la consideracidn del potencial de creatividad e inteligencia de las personas y de su
capacidad para colaborar activamente en la mejora, asi como el esfuerzo para
lograr y mantener un ambiente que facilite el desempefio excelente, la

participacion y el crecimiento.

3.3.4.3.4 ENFOQUE EN EL CLIENTE EXTERNO

68



La Calidad debe estar centrada en lograr la satisfaccion, retencién y fidelidad de
los clientes externos, exigiendo gran comunicacion con el mercado y sensibilidad
ante sus exigencias. Esta area evalia como la organizacién mide la satisfaccion de
sus clientes, conoce sus expectativas y la verificacion del cumplimiento de los

estandares establecidos en los productos.

3.3.4.3.5 INFORMACION Y ANALISIS

Refiere a “la efectividad de la organizacion para definir, obtener y utilizar datos,
mediciones e informacidn para la toma de decisiones que conduzcan a una mayor
productividad, un mejor posicionamiento en el mercado y que sostengan el
proceso de Mejora Continua, considerando el desarrollo sustentable del

negocio.”81

3.3.4.3.6 GESTION DE PROCESOS

Refiere al examen de los aspectos relacionados con los sistemas utilizados por la
organizacion para garantizar la Calidad de los bienes y/o servicios producidos y la
orientacion de sus sistemas de control de los procesos hacia la Mejora Continua

de la Calidad, evaluando si dichos proceso estan bajo control. Se evallan los

8 Instituto Nacional de la Calidad. Modelo de Mejora Continua: Premio Nacional de Calidad. 2010. Pagina 37.
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procesos sustantivos y de apoyo, también se evalla el cumplimiento de los
proveedores y se mide el grado de efectividad de la documentacion para el apoyo

a las actividades de la organizacion.

3.3.4.3.7 IMPACTO EN LA SOCIEDAD Y EL MEDIO AMBIENTE

Medida en que la organizacion hace presente su esfuerzo de Gestion Total de
Calidad en su entorno fisico, social y econdmico. También se mide el impacto de
ese esfuerzo sobre el entorno. Se evalla como la organizacion difunde la cultura

de la Calidad en la comunidad y como preserva los ecosistemas.

3.3.4.3.8 RESULTADOS EN LOS CLIENTES

Diagnostico del cumplimiento con el propdsito para el que fueron establecidos:
los mecanismos, sistemas y procedimientos (descritos en las areas anteriores); y si
estan generando mejoras tangibles en los aspectos clave para la competitividad y
el éxito de la organizacion. Se evaltan los resultados en la satisfaccion de los
clientes, de los procesos de produccion, areas de apoyo y proveedores, asi como
resultados en el desarrollo de las personas que integran la organizacion. También

se miden los resultados de mercado y financieros.

3.3.5 Modelo de Calidad de Atencién a la Ciudadania
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A pesar de no ser un Modelo completo de Gestion de la Calidad, ya que no trata
las temaéticas de Liderazgo y Planificacion Estratégica, se decidio incluirlo por su

utilizacion en la Administracion Central.

3.3.5.1 Introduccion®

El concepto de calidad en la Gestion Publica y los principios orientadores, que
propugna el modelo, son los establecidos en la Carta Iberoamericana de Calidad

en la Gestion Publica vista en 3.3.1 de este trabajo.

OPP esté trabajando en la implementacion del Modelo de Calidad de Atencion a la
Ciudadania en los organismos de la Administracién Central, Entes Autbnomos y
Servicios Descentralizados (excepto los del dominio comercial e industrial) e
Intendencias. Este modelo se elabordé por OPP y fue aprobado por un comité
técnico que esté integrado por representantes de INACAL, LATU, UNIT, Oficina
Nacional del Servicio Civil y la OPP misma. Hoy por hoy se esta en la segunda

version del modelo®.

La base de ese modelo considera como fuente varios modelos de gestion de la

8 OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. 40p.
8 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta de Calidad de los Servicios Publicos del
Area de Gestion y Evaluacion del Estado. Septiembre 2010
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calidad: toma requisitos que estan establecidos en la norma ISO 9001, toma
algunos aspectos: del Modelo de Mejora Continua, del Modelo CAF (modelo que
se aplica a nivel internacional, que se aplica en la Union Europea) y de la Carta

Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica®*.

Se comenzo asumiendo que la mayoria de las unidades estaban practicamente en
cero en lo que tenia que ver con calidad. Entonces se empez6 con un Modelo de
Calidad de Atencidn a la Ciudadania, se destaca que es calidad de atencién y no
calidad de gestion, para enfocarse en que la atencién al ciudadano se mejorara. En
esa orientacion se desarrollaron algunas areas de lo que es un modelo de mejora
continua: desarrollo de personas, comunicacion, gestion de recursos, procesos y

metodologfa, medicién y evaluacion de resultados®®.

Hay aspectos que estan establecidos tanto en la norma ISO 9001, como en
modelos de mejora continua, que en el Modelo desarrollado por OPP no estan: el
liderazgo, planificacion estratégica, alianzas estratégicas, entre otros. Fue por
decision explicita de comenzar por lo que impacta mas directamente en la
atencion al ciudadano, para ir evolucionando luego hacia un modelo de gestion de

la calidad®.

84
85
86

Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta. Septiembre 2010
Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta. Septiembre 2010
Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta. Septiembre 2010
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3.3.5.2 Acerca del Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania

“La necesidad de mejorar las relaciones entre los ciudadanos y la Administracion
Publica, se considera hoy en todos los paises como una obligacion inexcusable.

La atencion a la ciudadania es uno de los pilares sobre los cuales se estructura la
actividad de los organismos publicos y la prestacion de un servicio de calidad
permite un relacionamiento mas cordial, comodo y sencillo con la ciudadania”.?’
El Modelo “establece los lineamientos para acercar la Administracion

Publica a la comunidad, con base en una mejor coordinacién de competencias y
funciones administrativas a través de la sistematizacion de procesos; asi como
mediante la prestacion de servicios oportunos y agiles, del acceso equitativo y
optimo a los canales de informacién y la reduccién de tramites, fortaleciendo la

participacion de la sociedad en la vigilancia y control de la gestion publica.”®®

3.3.5.2.1 FINALIDAD

“- Poner a disposicion de la Administracion Publica un modelo a seguir para
emprender un proceso de mejora de la calidad de la atencion que permita a las
unidades realizar una auto evaluacion, y a partir de ésta elaborar un plan de

mejora de la Calidad de la Atencién.

8 OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Péagina 7.
% OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 7.
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- Establecer los criterios que impulsen a la Administracion Pablica a transitar el
camino de la mejora continua para satisfacer las necesidades y expectativas de los
ciudadanos.”®®

- “Incentivar a organismos y unidades de la Administracion Publica a asegurar a

los ciudadanos el cumplimiento de los siguientes derechos”®

(en este punto

recoge textualmente los derechos de los ciudadanos establecidos en la Carta

Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica):

“o Acceso a cualquier servicio publico o prestacion a que tengan derecho,

recibiendo una atencidn y asistencia agil, oportuna, y adecuada.

o Posibilidad de solicitar y obtener informacion publica de interés general.

0 Acceso de la ciudadania al conocimiento de los servicios y prestaciones que
ofrecen y los requisitos, condiciones, tramites y procedimientos administrativos
y medios para acceder a ellos.

o Identificacion de las autoridades, funcionarios publicos encargados de las
prestaciones o servicios publicos a que tengan derecho.

0 Presentacion con facilidad de peticiones, solicitudes o reclamos a los 6rganos y
entes de la Administracion Pablica, asi como recibir oportuna y adecuada
respuesta a tales peticiones o solicitudes.

o Participacion en el ciclo de disefio y mejora del servicio, asi como presentacién

de propuestas de transformacion e innovacion del servicio.

8 OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 7.
®  OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 8.
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o Evitar la presentacion de documentos no exigidos por las normas aplicables al
tramite o procedimiento de que se trate

o0 Trato respetuoso y deferente por las autoridades y funcionarios publicos,
quienes estan obligados a facilitar a los particulares el ejercicio de sus derechos
y el cumplimiento de sus obligaciones

o Participacion en la formacion de las politicas pablicas de conformidad con la ley
nacional, asi como en las evaluaciones del desempefio de los 6rganos y entes y

91
conocer sobre su resultado.”

A continuacion se resumen las areas del Modelo, este material fue extraido del

Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania®

3.3.5.3 Area 1 — Desarrollo de las Personas

El modelo extrae la definiciébn del Desarrollo de las Capacidades de los
Empleados Publicos de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica
vista en vista en el apartado 3.3.1 de este trabajo.

Se deben definir los perfiles y competencias de cada cargo. Se debe planificar la
capacitacion de los funcionarios en funcién de las competencias requeridas, se

destaca la capacitacion en Calidad de Atencion a la Ciudadania. Las

. OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 8.
2 OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. 40p.
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capacitaciones deben ser evaluadas midiendo su efectividad. Se promueve la
participacion de los funcionarios, se busca lograr una actitud proactiva de los

mMismos.

3.3.5.4 Area 2 — Comunicacién

“La gestion de la comunicacion es fundamental en la construccion de servicios de

mayor calidad, entendiendo la comunicacion hacia y desde la organizacion, asi

como a la interna de la misma.”

“Ademas debe contar con mecanismos que le permitan recibir retroalimentacion

respecto a la valoracion de los ciudadanos sobre los servicios que se prestan.”®*

3.3.5.5 Area 3 — Gestion de Recursos

“La administracion de los recursos de la unidad (materiales, tecnoldgicos,

econdmicos) debe alinearse hacia el proceso de mejora de la calidad de atencion a

% tanto en el entorno que se atiende al ciudadano, asi como en la

la ciudadania
accesibilidad a estos servicios (aqui el Modelo sugiere el uso de la Norma UNIT

200).

% OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencién a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 13.
® OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 13.
% OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Versién 2: Octubre 2009. P4gina 16.
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3.3.5.6 Area 4 — Procesos y Metodologia

“La identificacién y mejora de los procesos, es esencial para lograr la mejora de la
calidad de los servicios. La revision de los procesos se debe realizar de forma
continua para eliminar aquellos que no aportan valor y mejorar aquellos que no
funcionen correctamente, de acuerdo con criterios de eficacia y eﬁciencia”%,
mejorando los controles y reforzando los mecanismos internos para responder a
las contingencias y las demandas de nuevos usuarios.

“Los organos y entes publicos orientaran sus actividades al desarrollo de una
estrategia en términos de procesos, basada en datos y evidencias, definiendo
objetivos, metas y compromisos a alcanzar. La adopcion de una gestion por
procesos permite la mejora de las actividades de la Administracion Publica

orientada al servicio publico y para resultados.””’

3.3.5.7 Area 5 — Medicion y Evaluacion de Resultados

Se deben identificar a los usuarios y conocer, definir y medir la satisfaccién de sus
necesidades y expectativas. Se debe incorporar la informacién relevante de los
usuarios, a efectos del disefio de los servicios y los procesos. Las actividades de

medicion especificadas en las otras areas, deben complementarse con un adecuado

% OPP AGEV. Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania, Version 2: Octubre 2009. Pagina 16.
" CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. P4gina 16.
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analisis de los resultados, produciendo informacion que permita: emprender

medidas correctivas y el analisis de la adecuacion de las propias mediciones.

3.4 BENEFICIOS ESPERADOS

3.4.1 Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Pablica®®

La propia Carta establece ciertos beneficios que surgen de su aplicaciéon, entre los
cuales se encuentran: racionalizacion, simplificacién y normalizacion de procesos
para la gestion; asi como alcanzar la mejora continua de la calidad del servicio al
ciudadano y una Administracion Publica en transformacion y actualizada.

También expresa que su uso permite lograr la eficacia, eficiencia, agilidad y
adaptabilidad de los procesos y procedimientos; la mejora en la prestacion y
calidad del servicio a los ciudadanos, asi como en la productividad nacional.
Adecuacion del funcionamiento de la Administracion Pablica para garantizar que

sea un instrumento Util, efectivo y confiable, al servicio de la sociedad.

3.4.2 Modelo de Excelencia de la EFOM

Clientes satisfechos y leales. Lideres exitosos. Un sentido de propdsito comdn en

toda la organizacion. Cambio bien manejado constantemente. Personal y otras

% CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. 28p.
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partes interesadas comprometidos y motivados. Un flujo ascendente de ideas.
Eficiencia y efectividad en el uso de los datos y en las operaciones. Orgullo y
deseo que impulsan hacia nuevas mejoras. Minimas atenciones de “incendios” o
problemas recurrentes. La innovacion es la norma. Excelentes resultados,

incluyendo una buena performance financiera.*

3.4.3 Modelo Familia de Normas 1SO 9000

Las normas 1SO 9000 dan a las organizaciones la oportunidad de aumentar el
valor de sus actividades y mejorar continuamente su desempefio, enfocandose en
sus principales procesos. Las normas hacen mucho hincapié en: acercar a los
sistemas de gestion de calidad a los procesos de las organizaciones y en la mejora
continua. Como resultado guian a sus usuarios directamente al logro de
resultados en el negocio, incluyendo la satisfaccion de los clientes y otras partes
interesadas.

La gestion de una organizacion debe ser capaz de ver la adopcién de las normas
de sistemas de gestion de la calidad como una inversién rentable, no s6lo como un
tema de certificacién requerida.

Entre los beneficios derivados de la utilizacion de las normas se encuentran:

* La conexion de los sistemas de gestion de la calidad a los procesos

organizativos

% EFQM. Traducido de: http://www.efgm.org/en/PdfResources/EFQM Model Benefits.pdf . Recuperado el: 05/06/2011.
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* ElI fomento de wuna progresion natural hacia un mejor desempefio
organizacional.*®

A continuacion se destacan los beneficios de dos de los ocho principios de gestion
de la calidad introducidos por la norma:

El enfoque a procesos implica los siguientes beneficios:

* Reduccién de los costos y ciclos mas cortos, a partir del uso eficaz de los
recursos.

* Mejores resultados, coherentes y predecibles.'®

El enfoque hacia los clientes implica los siguientes beneficios:

* Aumento de los ingresos y cuota de mercado, obtenidos a través de respuestas
flexibles y rapidas a las oportunidades de mercado.

* Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de la organizacion para

aumentar la satisfaccion del cliente.

* Mayor lealtad de los clientes, logrando repetir los negocios. 2

3.4.4 Modelo de Mejora Continua (MMC) de INACAL

La “gestion en base a los principios del MMC estd asociada a procesos de
aprendizaje y mejora organizacional y que la gestion de la calidad tiene un

caracter sistémico. Se pone en evidencia el impacto en la mejora de los diferentes

100 International Organization for Standarization. Material extraido y traducido de la pagina institucional de ISO.
01 International Organization for Standarization. Material extraido y traducido de la pagina institucional de ISO.
102 International Organization for Standarization. Material extraido y traducido de la pagina institucional de ISO.
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resultados de las empresas, en particular los de mercado y los financieros.”*®

“Al igual que los modelos de excelencia similares, el MMC postula que la
excelencia en los resultados se debe a la gestion excelente de procesos

o 104
organizacionales.”

3.4.4.1 Beneficios Econdmicos

Dice al respecto el Q.M. Viterbo Lépez:
“No necesariamente los resultados tienen que ser pesos en el saldo de una cuenta,
los resultados son el logro de objetivos y aporte de valor al cometido de la

., 105
organizacion que le fue encomendado.”

3.4.4.2 Beneficios en la Gestion

Dice al respecto el Q.M. Viterbo Lépez:

“Respecto a la eliminacion de no conformidades en el Estado aplicando calidad:
Utilizando el lenguaje de la norma, ISO, las no conformidades se comienzan a
eliminar si se aplican criterios de gestion de la calidad. Porque de por si, la

consecuencia natural es que desaparecen las no conformidades, porque no se

103 Gonzalez, Alberto; Miles,John; Sorondo, Alvaro; Zeballos; Fernando. El Modelo de Mejora Continua del Uruguay.

Andlisis de las relaciones estructurales subyacentes y de la evolucion de la puntuacion. Abril de 2009. Pagina 2.
Gonzaélez, Alberto; Miles,John; Sorondo, Alvaro; Zeballos; Fernando. El Modelo de Mejora Continua del Uruguay.
Anélisis de las relaciones estructurales subyacentes y de la evolucién de la puntuacion. Abril de 2009. Pagina 6.
Material extraido de entrevista mantenida con el Ingeniero Gonzalo Blasina (Director Ejecutivo de INACAL) y el
Q.M. Viterbo Loépez (Asesor de INACAL). 15/09/2010
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trabaja sobre los sintomas sino sobre las causas. Al ir solucionando las causas,

aplicando la satisfaccion de ese conjunto de requisitos.”106

3.4.5 Modelo de Calidad de Atenciéon a la Ciudadania

El propio Modelo establece en su capitulo 2 algunos beneficios, estos son: acercar
la Administracion Publica a la comunidad, una mejor coordinacién de
competencias y funciones administrativas a través de la sistematizacion de
procesos, prestacion de servicios oportunos y agiles, acceso equitativo y 6ptimo a
los canales de informacion, reduccion de tramites, fortalecimiento de la
participacion de la sociedad en la vigilancia y control de la gestion publica,
establecer los criterios hacia la mejora continua para satisfacer las necesidades y

expectativas de los ciudadanos.

3.4.5.1 Resultados en Area Defensa del Consumidor®’

En esta area y de acuerdo a las entrevistas realizadas, surge lo siguiente

3.4.5.1.1 RESULTADOS DE LA IMPLANTACION DEL MODELO Y

DIFICULTADES ENCONTRADAS

106 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez, de INACAL. 15/09/2010.
W07 Entrevista 28 de marzo de 2011. Coordinadora de Calidad del Area Defensa del Consumidor y del Servicio de
Atencion al Usuario del Sistema Financiero. Economista Clara Anollés
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Se aumento la demanda atendida.

Se pudo fundamentar la necesidad de recursos humanos.

Se encontré un problema sistémico: la imprevisibilidad de la demanda de los
Servicios.

Se destaca el compromiso de la Direccion de la Unidad Ejecutora, asi como el de

la Direccion del Area Defensa del Consumidor para con el proyecto.

3.4.5.1.2 SE DESTACAN VARIOS ASPECTOS DE LA EXPERIENCIA

a) Seencuentra que el contar con procedimientos escritos brinda seguridad en el
desempefio de las funciones.

b) Hubo un cambio de mentalidad ya que los funcionarios se visualizaron como
consumidores de los servicios que se prestan en la unidad. Vieron la perspectiva

del consumidor.

3.4.5.2 Conformidad de los Ciudadanos

Encuesta realizada por OPP (se realizé en treinta oficinas)'%.

De dicha encuesta se destaca la evaluacion de cuatro aspectos que son: promocion

108 Material proporcionado por la Contadora Pierina Acosta de Calidad de los Servicios Pdblicos del Area de Gestion y
Evaluacion del Estado. 29/03/2011
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(porcentaje de personas que hablarian bien de la oficina sin ser solicitada su
opinién), compromiso (porcentaje de personas que hablarian bien de la oficina),
satisfaccion (porcentaje de personas que se sienten muy satisfechas o satisfechas
con la atencion recibida) y criticos (porcentaje de personas que hablarian mal de
la oficina).

Los resultados se pueden resumir mediante el siguiente cuadro:

Promocidn Compromiso |Satisfaccion |Criticos
Promedio 27.30% 77T 17% 91.77% 4,33%
Maximo 84,00% 98,00% 100,00% 31,00%
Minimo 3,00% 29.00% 71,00% 0,00%

CUADRO 7: Resultado encuesta de OPP®

3.5 CONCLUSIONES

Del analisis de los modelos de gestién estudiados surge que en esencia se
manejan, a grandes rasgos, los mismos conceptos en todos ellos. Trabajan en base
a la Gestion por Procesos, sobre la Documentacién, Liderazgo, Gestion de los
recursos, Realizacion del Producto o Prestacion del Servicio, Medicion Analisis y
Mejora.

En el caso del Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania como se expresé
anteriormente no incluye dos temas que se tratan en los Modelos de Gestion de la

Calidad: Liderazgo y Planificacion Estratégica.

105 Material proporcionado por la Contadora Pierina Acosta de Calidad de los Servicios Publicos de AGEV. 29/03/2011.
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Las diferencias surgen en los enfoques en ciertos puntos que cada uno tiene.

Por lo cual se expresaran las diferencias puntuales:

La Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica: explicita la
posibilidad de adoptar otros modelos de gestion de la calidad, incluye medidas
particulares establecidas para los gobernantes (gobierno electrénico y mejora en la
normatividad), no tiene una orientacion marcada hacia la gestion documental, no
es de autoevaluacion ni prescriptivo. Junto con el MMC de INACAL y el Modelo
de Excelencia de la EFQM son los tres que trabajan sobre la comparacién e
intercambio de mejores practicas.

Modelo de Excelencia de la EFQM es el Gnico que tiene un apartado especifico
donde trata la materia de las Alianzas Externas.

Modelo Familia de Normas ISO 9000, es el modelo més usado, es el Unico
certificable y prescriptivo, es el que tiene el mayor enfoque hacia los aspectos
documentales, también es el Unico que no trabaja sobre la motivacion de los
funcionarios, tampoco trabaja sobre todas las partes interesadas. Una diferencia
fundamental con el resto de los Modelos es que tiene un enfoque a cada cliente, o
sea cuando se trabaja en acciones correctivas y preventivas se garantiza producto
a producto la satisfaccion del cliente. En el caso de los otros modelos, se trabaja
sobre la mejora en general, por lo que en el largo plazo se deben eliminar los

productos que no cumplen con los requisitos del cliente, pero la adaptabilidad de
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los procesos para enfocarse en la satisfaccion de los clientes no es tan rapida, ya
que se realizan las acciones que corrigen las causas de los incumplimientos de los
requisitos de los clientes en los momentos de evaluacion y analisis.

Modelo de Mejora Continua (MMC) de INACAL, modelo uruguayo que se
aproxima al Modelo de Excelencia de la EFQM.

Modelo de Calidad de Atencién a la Ciudadania, modelo de creacion reciente que
toma aspectos del MMC, de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica y de la 1ISO 9001, no es un Modelo completo, pero por su utilizacion en la
administracion central fue que se incluyo. Enfoca los aspectos de los tres modelos
que impactan sobre el cliente. Incluye dos puntos que requiere la Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestion Pablica que son: enfoque al ciudadano y

la generacion de servidores publicos.

3.5.1 Beneficios esperados

En todos los modelos se ven mejoras en la Gestion y en la Satisfaccion del
Cliente.
En los modelos de Modelo de Excelencia de la EFQM, Familia de Normas 1SO

9000, MMC de INACAL se establecen beneficios econémicos y de mercado.
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4. CALIDAD EN EL ESTADO

En el presente capitulo en primer lugar se veran definiciones de calidad y gestion
de la calidad en el Sector Publico a partir de la bibliografia destacada en la
materia.

Luego se presentan los Organismos participantes en la Gestion de la Calidad en la
Administracion Publica. Para ello se utilizo: informacion recolectada de los sitios
de los organismos y entrevistas con referentes de los mismos.

En la poblacion objeto de estudio se tomaron los organismos que tradicionalmente
se identifican con la calidad, asi como los organismos que trabajan sobre la
gestion y realizan el control de los organismos del Estado, en la medida que su

actividad genera insumos que aportan a la mejora continua de los mismos.

4.1 GESTION PUBLICA DE CALIDAD

De acuerdo con la Carta Iberoamericana de Gobierno Electronico la Calidad de la
Gestidn en los organismos publicos es fundamental para el desarrollo, la igualdad
de oportunidades y el bienestar social.'*® “los Estados iberoamericanos deben
adecuar su organizacion y funcionamiento a las nuevas realidades, aprendiendo de
los errores y aciertos de las diversas experiencias recientes y adoptando un nuevo

modelo de gestion publica que recupere la capacidad de las Administraciones

110 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE GOBIERNO ELECTRONICO. 2007. 25p.
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Publicas iberoamericanas como instrumentos Utiles y efectivos al servicio del bien
comun o interés general de sus respectivas sociedades.”™.

“Se trata de construir un Estado para enfrentar los nuevos desafios de la sociedad
post-industrial, un Estado para el siglo XXI, que ademas de garantizar el
cumplimiento de los contratos econdémicos, debe ser lo suficientemente fuerte
como para asegurar los derechos sociales y la competitividad de cada pais en el
escenario internacional. Se busca, de este modo, una tercera via entre el laissez-
faire neoliberal y el antiguo modelo social-burocratico de intervencion estatal.”**?

Se representa a continuacién la comparacion entre la antigua y la moderna

Gestion Publica:

Nuevo Modelo de Gestion Publica
==

Funcionario publico Servidor publico
Opacidad Transparencia

Burocracia Organizacion

Compartimento Estanco Trabajo en equipo
Rutina Innovacion
Datos Informacion
Mediocridad Calidad

CUADRO 8 Comparacion entre Modelo de Gestion Publica Antiguo y

Moderno**?

1 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 3.

12 Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo CLAD. Una Nueva Gestion Publica para América
Latina. Octubre de 2008. 23p. Pagina 7.

113 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua Coordinadora de Divisién Sector Pablico
de la Auditoria Interna de la Nacién. Agosto 2010
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4.1.1 Definicion

“La calidad en la gestion publica constituye una cultura transformadora que
impulsa a la Administracion Pablica a su mejora permanente para satisfacer
cabalmente las necesidades y expectativas de la ciudadania con justicia, equidad,
objetividad y eficiencia en el uso de los recursos publicos.

La calidad en la gestion publica debe medirse en funcion de la capacidad para
satisfacer oportuna y adecuadamente las necesidades y expectativas de los
ciudadanos, de acuerdo a metas preestablecidas alineadas con los fines y
propdsitos superiores de la Administracion Pablica y de acuerdo a resultados
cuantificables que tengan en cuenta el interés y las necesidades de la sociedad.

La concepcion de la calidad ha ido evolucionando e incorporando nuevos aspectos
hasta conformar una aproximacion holistica e integradora de la gestion, donde
cobran especial importancia todas las partes interesadas en sus diferentes formas
de relacion, asi como la sostenibilidad y la corresponsabilidad social.

La calidad en la gestion puablica puede y debe ser constantemente mejorada,
buscando elevarla a niveles de excelencia, es decir obtener resultados sostenibles,
con tendencias crecientes de mejora, y que tales resultados se comparen
favorablemente con los mas destacados referentes nacionales e

internacionales.”***

14 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 7y 8.
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4.1.2 Principios inspiradores de una Gestion Publica de Calidad

Estos principios surgen de la Carta lberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica, que a su vez recoge el Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania.

Los Principios son:

1) Principio de servicio publico: Las Administraciones Publicas estan al servicio
de los ciudadanos y daran preferencia a la satisfaccion de sus necesidades y
expectativas.

2) Principio de legitimidad democratica: esta legitimidad en la gestién puablica
proviene de la eleccion popular de las autoridades politicas y de la participacion y
control de la ciudadania sobre los asuntos publicos.

3) Transparencia y participacion ciudadana: Las Administraciones Publicas deben
ser transparentes en su gestion, abiertas al escrutinio publico, tolerantes a la critica
y receptivas a las propuestas de la ciudadania.

4) Principio de legalidad: la Administracion Pablica debe someterse al Estado de
Derecho, bajo cuya orientacidn se organiza y actGa con racionalidad y objetividad.
5) Principio de coordinacion y cooperacién: implica que todos los 6rganos y entes
publicos contribuyan a la prestacion de servicios al ciudadano.

6) Principio de ética publica: implica la observancia de valores éticos que la
orientan, tales como la vocacion de servicio publico, la probidad, la honradez, la

buena fe, la confianza mutua, la solidaridad y la corresponsabilidad social, la
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transparencia, la dedicacion al trabajo, el respeto a las personas, la escrupulosidad
en el manejo de los recursos pablicos y la preeminencia del Interés publico sobre
el privado.

7) Principio de acceso universal: comprende el esfuerzo por lograr la
universalizacion y el mas amplio y facil acceso espacial y temporal de los
ciudadanos a servicios publicos de igual calidad.

8) Principio de continuidad en la prestacion de servicios: Los servicios publicos se
prestardn sin interrupciones, previendo las medidas necesarias para evitar o
minimizar los perjuicios de las posibles suspensiones del servicio.

9) Principio de imparcialidad: significa que la atencion a todos los ciudadanos se
realiza con imparcialidad, asegurando que seran tratados con igualdad, sin
discriminacion.

10) Principio de eficacia: comprendido como la consecucion de los objetivos,
metas y estandares orientados a la satisfaccion de las necesidades y expectativas
del ciudadano.

11) Principio de eficiencia: implica la optimizacion de los resultados alcanzados
por la Administracién Publica con relacion a los recursos disponibles e invertidos
en su consecucion.

12) Principio de responsabilizaciéon: significa que debe haber rendicion de cuentas
por el desempefio de las autoridades, directivos y funcionarios publicos frente a
los ciudadanos, y control social sobre la gestion publica.

13) Principio de evaluaciéon permanente y mejora continua: se debe realizar una
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evaluacion permanente, interna y externa, orientada a la identificacion de
oportunidades para la mejora continua de los procesos, servicios y prestaciones
publicas centrados en el servicio al ciudadano y para resultados, proporcionando

insumos para la adecuada rendicién de cuentas.*™

4.2 ORGANISMOS PARTICIPANTES EN LA GESTION DE LA CALIDAD

EN LAADMINISTRACION PUBLICA

4.2.1 Introduccién

Se presentan a continuacién los organismos identificados como participantes en la
calidad de la administracion publica. Se utilizé la informacién contenida en los
sitios institucionales de los mismos y también se hicieron entrevistas con aquellos
que pudieron ser contactados utilizando la metodologia de entrevista libre guiada,

asi como informacion proporcionada por los propios organismos.

4.2.2 Instituto Nacional de la Calidad

4.2.2.1 Introduccion

“El Instituto Nacional de Calidad (INACAL), es una persona juridica de derecho

15 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 7y 8.
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publico no estatal, sucesor del Comité Nacional de Calidad, creado por el Articulo
175 de la Ley N° 17930, de fecha 19 de Diciembre de 2005.

Su finalidad es orientar y coordinar las acciones de un Sistema Nacional de
Calidad. Se comunica con el Poder Ejecutivo a través del Ministerio de Industria,

Energia y Mineria.”**®

4.2.2.2 Misién

“Facilitar la implementacion de modelos de Gestion de Calidad y de Mejora
Continua a todos los nucleos productivos del pais.

Facilitar la implementacidn de programas educativos que contribuyan a incorporar
la cultura de la calidad en todos los sectores de la sociedad.

Reconocer ante la sociedad a quienes contribuyan al logro de estos objetivos.”**’

4.2.2.3 Visién

“Ser identificados como un mayor contribuyente a la mejora de la competitividad

del pais con relacion al mundo y de la calidad de vida de sus ciudadanos.”**®

116 Material extraido de http://www.inacal.org.uy/?g=institucional . Recuperado el: 04/06/2011
17 Material extraido de http://www.inacal.org.uy/?q=misi%C3%B3n . Recuperado el: 04/06/2011
118 Material extraido de http://www.inacal.org.uy/?q=misi%C3%B3n . Recuperado el: 04/06/2011
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4.2.2.4 Obijetivos del Instituto Nacional de Calidad™*

* orientar y coordinar las acciones de un Sistema Nacional de Calidad;

* promover la mejora de la competitividad de las empresas como medio para
incrementar sostenidamente las exportaciones;

* propender a la formacion y capacitacion de recursos humanos en la calidad de la
gestién empresarial;

* promover la mejora de gestion de las organizaciones publicas (de los Gobiernos
Nacional y Departamentales) y privadas;

* administrar el Premio Nacional de Calidad;

* generar alianzas estratégicas para evitar duplicacion de esfuerzos y maximizar
los resultados de sus actividades, con instituciones publicas y privadas, nacionales

0 extranjeras y con organismos internacionales.

4.2.2.5 Actividades*?°

Al respecto el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez destacan:

- “Generacion de planes de accidon, que en lineas generales son de apoyo a otras

reparticiones publicas”.

118 Material extraido de www.inacal.org.uy . Recuperado el: 20/10/2010
120 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lépez, de INACAL. 15/09/2010.
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- “Dictado de cursos de formacion, de capacitacion, al personal de la oficina
nacional del servicio civil para que manejen las herramientas de gestion de calidad
al dia”.

- “Mantener actualizadas las herramientas de gestion de calidad”.

- “Apoyar el desarrollo y la formacion de la cultura de la calidad™.

- “Apoyar el desarrollo del concepto de Premio de Calidad de Atenciéon a la
Ciudadania”.

- “Reuniones con los gerentes de calidad designados por los distintos ministerios
para generar acciones conjuntas. Uno de los aspectos que esta en agenda es la
realizacion de un curso para funcionarios estatales que van a trabajar con estos
gerentes de calidad y mejora continua en los distintos ministerios”.

- “Participacion en el gabinete nacional de la produccion en la generacion de
estrategias de desarrollo de cada uno de los sectores y a los efectos de que el tema
de la calidad sea integrado en dichas estrategias”.

“Blusqueda de puntos de contacto, en comun, que tienen las diferentes
organizaciones para hacer mas coherentes los acuerdos, las definiciones, los
criterios. Diferencias entre una organizacion publica y una privada, hay muchas,
pero una de las mas destacadas es que la organizacion privada puede realizar
cualquier actividad de la ley no le prohiba, y una organizacion publica tiene
obligacion de cumplir los objetivos por las cuales la cre6 la ley”.

- “Creacion de modelos: Premio Compromiso con la Gestion (cuyo modelo

practicamente contempla las mismas cinco areas que el modelo de mejora
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continua de pequefias y medianas empresas; solo que lo hace con menos alcance y
menos profundidad) y el premio micro y pequefia empresa (que también tiene un
modelo), que contemplara los mismos criterios generales que el Modelo de
Mejora Continua, pero con distinto grado de profundidad y alcance, de manera
que se pueda ir haciendo una transicion para que la aplicacion total del Modelo de

. . , . 121
Mejora Continua sea mas accesible”.

Al respecto destacan que: “Hay una experiencia nacional que es muy importante.
Pero esto es ver el vaso medio lleno, o sea hay mucho hecho, pero queda mucho
por hacer.”*??

En resumen, las actividades principales son de coordinacion, capacitacion,

difusion, asesoramiento: actividades de apoyo. No cumpliendo en su totalidad el

objetivo establecido en su ley de creacion.

4.2.2.6 Definicion de Calidad'?®

Al respecto el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez comparten lo
que son las definiciones del Modelo de la ISO 9001, pero con agregados.
Dice el Q.M. Viterbo Lopez: “Calidad es la capacidad de satisfacer los requisitos”.

“Los requisitos de los clientes, con sus distintas facetas. Pero también estan los

121 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez, de INACAL. 15/09/2010.
122 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez, de INACAL. 15/09/2010.
12 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lépez, de INACAL. 15/09/2010.
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requisitos de sus proveedores, estdn los requisitos de su personal, estan los
requisitos de la sociedad y el medio ambiente, estan los requisitos de los
accionistas”.

“Y una organizacion trabaja con calidad total cuando es capaz de satisfacer todos
€sos requisitos”.

“La calidad es un proceso de aprendizaje continuo. La calidad es compleja y
hay muchas variables involucradas: en lograr el objetivo de satisfacer plenamente
al cliente, en lograr la plena satisfaccion en la entrega de un bien o en el
cumplimiento de un servicio. Por eso siempre hay probabilidad de falla.

Por lo tanto la teoria de la calidad lo que hace es estudiar el porqué cometemos
errores y el tratar de resolver las causas de dichos errores”.

La conciliacion entre la definicion de calidad que los distintos intérpretes tienen y
la definicion de Total Quality Management (Gestion de la Calidad Total),
usualmente se hace a través de los cursos que se dictan.

“Una vez el Doctor Clouet*?*, dijo que la calidad es hija de la miseria. Muchas
veces aqui pensamos que la calidad es para aplicarla cuando sobra dinero. Sin
embargo, Japén logro lo que logré cuando comprendié que hacer con calidad no

solo era lo mas barato que existia, sino que era la tinica manera de prosperar”.

4.2.2.7 Gestion de la Calidad*?®

124 Doctor en Economia Luis Clouet, catedratico de la Universidad de Moron, disertante en el cierre de la segunda Semana
de la Calidad organizada por INACAL.
125 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lépez, de INACAL. 15/09/2010.
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Dice el Q.M. Viterbo Lépez:

“Si hablamos de gestion de calidad, implica realizar todas las acciones necesarias
para satisfacer los requisitos, de todos aquellos que son partes interesadas.
Significa que son partes que afectan a la organizacion o por las que esta se ve
afectada, y es parte de la responsabilidad social, aparte de la comercial y aparte de

la contractual”.

4.2.2.8 Total Quality Management (Gestién de la Calidad Total)'?

En linea con la definicion vista en el apartado 3.2.1.1, dice al respecto el Q.M.
Viterbo Lopez:

“Ademas de la existencia de requisitos, implica la existencia de una cultura en la
gestion. No solamente se apunta a la eficacia, sino a la eficiencia; y no solamente
a sectores, sino a toda la organizacion en su conjunto”.

“El concepto de Gestion Total de Calidad de INACAL es el Modelo de Mejora

Continua”.

4.2.2.9 Carta Iberoamericana de la Calidad?’

126 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lopez, de INACAL. 15/09/2010.
127 Material extraido de entrevista con el Ingeniero Gonzalo Blasina y el Q.M. Viterbo Lépez, de INACAL. 15/09/2010.
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En el 2008 Uruguay también signé la Carta Iberoamericana de la Calidad, lo que

implicoé asumir un compromiso.

4.2.3 Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)

4.2.3.1 Introduccion

Breve resefia histérica de la OPP:

1) EIl antecedente institucional de la OPP fue la Comision de Inversiones y de

Desarrollo Economico (CIDE), creada por decreto del Poder Ejecutivo del 27 de
enero de 1960. Fueron sus cometidos: "formular planes organicos de desarrollo
econdmico, proyectar y buscar su financiacion interna y externa, coordinar toda
labor tendiente a aumentar la productividad nacional y vigilar la puesta en practica
de los planes que se apruebe”

2) Creacion de la OPP. En el afio 1967, entra en vigencia la reforma constitucional

aprobada en el afio 1966. El articulo 230 de dicha Constitucién establece que la
OPP: "... asistira al Poder Ejecutivo en la formulacion de los Planes y Programas
de Desarrollo. Tendrda ademas los cometidos que por otras disposiciones se le
asignen expresamente, asi como los que la ley determine."

3) Por el Acto Institucional Namero 3 del 1ro de setiembre de 1976 del gobierno
de facto, se crea la Secretaria de Planeamiento, Coordinacién y Difusién

(SEPLACOQDI), sustituyendo a la OPP.
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4) Con el restablecimiento de la normalidad institucional, el 1ro de marzo de 1985
queda sin efecto la SEPLACODI. El decreto Numero 96 de 1985 organiza y

establece los cometidos, objetivos y estructura organica de la OPP.*?

4.2.3.2 Objetivos

“La Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP) asesora al Poder Ejecutivo

* en la definicion de la estrategia econdémica y social del Gobierno y en la
formulacién de los planes, programas y politicas nacionales y departamentales
consistentes con ella

* en la elaboracion y evaluacién en base a indicadores de desempefio, de los
proyectos de Presupuesto Nacional y Rendicion de Cuentas

* en el andlisis y evaluacion de los presupuestos, planes de inversion y tarifas de
los organismos del articulo 221 de la Constitucion de la Republica

* en la conduccion de los procesos de modernizacion y reforma del Estado y

* en la planificacion de las politicas de descentralizacién.”?°

4.2.3.3 Actividades vinculadas a la calidad

La Contadora Pierina Acosta del Area de Gestion y Evaluacion del Estado

128 Material extraido de pagina OPP: http://www2.0pp.gub.uy/principal.php# . Recuperado el: 05/06/2011.
123 Material extraido de pagina OPP: http://www2.opp.gub.uy/principal.php# . Recuperado el: 05/06/2011
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(AGEV) destaca'®:

- “Trabajos en conjunto con la Oficina Nacional de Servicio Civil en los
Ministerios en lo que son los procesos de estructura interna de los organismos, en
el marco de los cuales también se consideran los aspectos vinculados a procesos y
usuarios / ciudadanos”.

- “Los instrumentos de reconocimiento que se existen actualmente son premios
(se han realizado 2 Ediciones del Premio a la Calidad de Atencion a la Ciudadania
y se prevé continuar con ediciones anuales) y por otro lado las certificaciones a

través del mismo modelo, que comenzarian a realizarse a partir del 2012”.

4.2.3.4 Calidad

Dice al respecto la contadora Pierina Acosta®":
“Es la capacidad que tiene cada organismo de dar respuesta a las necesidades que
tienen los ciudadanos. O sea, situar al ciudadano en el centro o como eje

fundamental y orientador, tanto de la definicidn de politicas pablicas, como de la

orientacion de los funcionarios hacia el ciudadano como cliente”.

4.2.3.5 Perspectivas

30 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta de de Calidad de los Servicios Piblicos del
Area de Gestion y Evaluacion del Estado. Septiembre 2010.
131 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta de AGEV. Septiembre 2010.
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En este punto opina la contadora Pierina Acosta*3:

- “Se esta trabajando en el tema de la comunicacion con la ciudadania: el
desarrollo de diversos canales de comunicacion de acuerdo con las necesidades de
cada uno. Los centros de atencion ciudadana, via web: que es a través del portal
de tramites, donde alli estdn todos los trdmites de la administracion central
(informados por las contrapartes definidas de cada organismo, son mas 0 menos
120). Se estd manejando la posibilidad de una via de atencién telefonica, que seria
a través de un 0800, para brindar informacion sobre los tramites, y la base

fundamental para eso va a ser la guia de tramites”.

- “Uno de los objetivos para el 2011 es convertir el Modelo de Calidad de
Atencion a la Ciudadania en un modelo de calidad en la gestion, para después
poder evaluar a las unidades de acuerdo a ese modelo, y en funcion de esa
evaluacion establecer propuestas y objetivos de mejora que estén ligados a un
incentivo por cumplimiento de las metas de mejora establecidas”. “También
establecer certificaciones respecto del modelo de calidad en la gestién pablica, asi
como evaluaciones y auditorias”.

- “Esta planificado para todo el quinquenio a nivel publico la implementacién de
un modelo de calidad en la gestion publica. Se estableci6 implementar dicho
sistema en al menos una unidad ejecutora de cada ministerio. Por lo que al

terminar los cuatro afios podamos tener al menos cuatro unidades de cada

132 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta de AGEV. Septiembre 2010.
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ministerio con el modelo implementado. Esta planificado también un sistema de
reconocimiento a las unidades que implementen el modelo, lo cual requiere
realizar evaluaciones sobre el cumplimiento de lo establecido en ese modelo”.

- “Simplificacion de tramites. Dentro de esta linea de trabajo también la
simplificacion de un trdmite que implique la intervencion de varios organismos.
También mejorar las interacciones entre los propios ministerios, es por ejemplo:
que cualquier documento que el Estado tenga en su poder, no le sea solicitado al
ciudadano, sino que el propio organismo donde se realice el tramite se ocupe de

comunicarse con el organismo que tiene ese documento, para hacerse de él”.

4.2.3.6 Interrelaciones con otros Organismos de Calidad

Dice al respecto la contadora Pierina Acosta®®:
-INACAL tiene un consejo asesor honorario que estd integrado por distintos

representantes de la administracion puablica y del area privada. La Contadora

Pierina Acosta integra ese comité asesor honorario en representacion de OPP.

4.2.4 AUDITORIA INTERNA DE LA NACION (AIN)

4.2.4.1 Misién

133 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Pierina Acosta de AGEV. Septiembre 2010.
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“La Auditoria Interna de la Naciéon es el 6rgano de control que contribuye a
generar un entorno econdmico transparente y confiable, protegiendo la hacienda

publica y privada en beneficio de la sociedad en su (:onjunto.”134

4.2.4.2 Visién

“Ser protagonista en la mejora de la gestion de la hacienda publica y generar
seguridad y confianza en la hacienda privada al velar por la correcta aplicacion de
la normativa vigente, logrando constituir una organizacion flexible, capaz de
adaptarse a los cambios del entorno, generando sinergias con los sistemas

. 135
interactuantes.”

4.2.4.3 Objetivos

“a) Agregar valor, b) Enfoque sistematico y disciplinado, c) Asesorar a la

organizacion para cumplir sus objetivos”136 y d) “Cambiar hacia un enfoque a

procesos en la Administracion Central™".

13% Material extraido de pagina web oficial de la AIN: http://www.ain.gub.uy/nosotros/nosotros_cometidos.html .

Recuperado el: 05/06/2011.

Material extraido de pagina web oficial de la AIN: http://www.ain.gub.uy/nosotros/nosotros_cometidos.html . Recuperado el:
05/06/2011.

AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la Nacion.
Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.

187 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.

135

136
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Los medios que utiliza la AIN para agregar valor en el Sector Publico se pueden

resumir en el siguiente cuadro:

(o

ejora de oportunidades
para logro de objetivos
organizacionales.
Identificacion de mejoras
Agregar valor operativas.

Reduccion de la exposicion
al riesgo. (COSO gobierno
central y COSO ERM APP)

CUADRO 9 Adicién de Valor por parte de la AIN*®

4.2.4.4 Perspectivas

“Que cada Ministerio disponga de una unidad de auditoria propia, manejada con
recursos propios.”

“Tener una Unica plataforma para el manejo de la informacion.”

“Certificacion de los procesos de auditoria que realiza la Auditoria Interna de la

., 55139
Nacion.”

4.2.4.5 Actividades

4.3.45.1 ALCANCE

138 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
139 Material extraido de entrevista mantenida con la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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e “Todos los o6rganos y reparticiones de la persona publica Estado.
e Entes Autbnomos y Servicios Descentralizados no comerciales

e Contralor de estados contables de:
> Personas publicas no estatales

> Organismos privados que manejen fondos publicos o administren
bienes del Estado

> Cajas Paraestatales de Seguridad Social”**°

4.2.45.2 AUDITORIAS SELECTIVAS Y POSTERIORES QUE ABARCAN

ASPECTOS

e “Presupuestales

e Econdmicos

e Financieros

e Patrimoniales

e Normativos y de gestion

e Evaluacién de programas y proyectos™ .

4.2.45.3 RESULTADOS Y PRINCIPALES PRODUCTOS

40 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
141 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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e Auditorias y su publicacion.

e Emision de normas técnicas para la actuacion de representantes estatales
en organos de Control Interno en los emprendimientos con el sector
privado.

e Consultorfas / asesoramientos a solicitud de jerarcas.**?

4.2.45.4 FUNCIONES DE LAAUDITORIA INTERNA GUBERNAMENTAL

e “Evaluar ¢l Sistema de Control Interno

e Examinar grado de cumplimiento de objetivos

e Evaluar eficacia, eficiencia, economia y ética en la aplicacién de recursos
publicos

. ., .. 14
e Evaluar la informacién para la toma de decisiones” 3

4.2.5 Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC)

4.2.5.1 Introduccidn

La ONSC fue creada por la Ley 13.640 del 26 de diciembre de 1967.

42 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
143 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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Comenz6 a funcionar como tal en marzo de 1969. “Fue sucesivamente intervenida
y clausurada por la dictadura que quebro el proceso democratico entre 1973-1985.
Asi el Decreto Ley 14.754 del 5 de enero de 1978 suprimid la Oficina.

Fue recreada en el momento en que nuestro pueblo reconquistd la vida
democratica. Por la Ley 15.757 del 15 de julio de 1985 volvio a abrir sus puertas,

. . 144
retomando sus funciones y competencias.”

4.2.5.1.1 MARCO JURIDICO

Ley 15.757'* de 15 de julio de 1985 titulada: “SE CREA Y SE ESTABLECEN
LOS COMETIDOS DE LA OFICINA NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL”. A
continuacion se resume lo que establece la citada norma para la ONSC en relacién
a la Administracion Central:

“Articulo 2°.- La Oficina Nacional del Servicio Civil tendrd el cometido de
asegurar una Administracion eficiente, a cuyo efecto actuard con autonomia
funcional e independencia técnica.”

“Articulo 4°.- La Oficina Nacional del Servicio Civil tendra las siguientes
atribuciones:”

a) Asesorar preceptivamente a la Administracion Central en el diagndstico,

144 Material extraido de pagina web oficial de la ONSC:

http://www.onsc.gub.uy/onscl/index.php?option=com_content&view=article&id=60&Itemid=72 . Recuperado el:
05/06/2011.

15 ey 15.757 de 15 de julio de 1985. Publicada D.O. 17 jul/985 - N° 21979. Disponible en:
http://www.parlamento.gub.uy/leyes/Acceso TextoLey.asp?Ley=15757&Anchor= . Recuperado el: 05/06/2011.
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aplicacion y evaluacion de la politica de administracion de personal.

b) Asesorar a la Administracion Central en la organizacion y funcionamiento de
sus dependencias, la racionalizacion de los métodos y procedimientos de
trabajo y de los sistemas de informacion necesarios.

c) Establecer los planes y programas de capacitacion de los funcionarios
publicos, en funcidn de las necesidades de los diferentes organismos y conforme a
los principios de la carrera administrativa.

“d) Organizar el Registro Nacional de Funcionarios Publicos y realizar censos
periodicos a fin de mantenerlo actualizado.”

e) Proyectar las normas destinadas a que la Administracion Central seleccione y
designe a su personal mediante concursos de oposicién o de méritos. Cada 6rgano,
en la esfera de su competencia, podra ponerlas en vigencia por via reglamentaria.
f) Formular y actualizar el sistema de clasificacion y descripcion de los cargos de
la Administracion Central.

g) Asesorar al Poder Ejecutivo en la fijacion de una politica en materia de
remuneraciones y escalafones.

“h) Recabar de todos los organismos estatales los informes que considere
necesarios para el cumplimiento de su cometido y el ejercicio de sus
atribuciones.”

1) Realizar los estudios e investigaciones que estime convenientes sobre las
materias de su competencia, asi como sobre los temas que le requiera el Poder

Ejecutivo.

109



4.2.5.2 Misién

“Participar activamente en el fortalecimiento institucional del Estado en materia
de: gestion humana, estructuras organizacionales, sistemas y procedimientos,
proyectos normativos, formacion y capacitacion.

Liderar y asesorar en el disefio e instrumentacion de las politicas de gestion, en el
ambito de su competencia.

Promover la profesionalizacion y desarrollo del Servidor Publico, tendiente a

.. ., . . . . 146
asegurar una Administracion eficiente y actualizada, orientada a la Sociedad.”

4.2.5.3 Visién

“Ser protagonista Nacional y referente Regional en el proceso de transformacion
hacia una Administracion Publica eficaz y eficiente al servicio de la sociedad,
sustentando su accionar en el compromiso, desarrollo y profesionalizacion de las

/ " N : 147
personas, asi como en la ética en el desempefio de sus funciones.”

4.2.5.4 Principios y Valores

146 Material extraido de pagina web oficial de la ONSC:
http://www.onsc.gub.uy/onscl/index.php?option=com_content&view=article&id=50&Itemid=58 . Recuperado el:
06/06/2011.

17 Material extraido de pagina web oficial de la ONSC:
http://www.onsc.gub.uy/onscl/index.php?option=com_content&view=article&id=50&Itemid=58 . Recuperado el:
06/06/2011.
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‘e Transparencia * Equidad * Honestidad

« Profesionalismo  « Compromiso”*®

4.2.5.5 Objetivos Estratégicos

“e Desarrollar y gestionar un sistema de reclutamiento y seleccion de personal en
la Administracion Central

* Redisefiar en forma integral el sistema de carrera administrativa y de movilidad
de los funcionarios publicos.

* Fortalecer las Areas de Desarrollo y Gestion Humana de los Incisos de la
Administracion Central

* Ajustar y racionalizar las estructuras de los Incisos estratégicos de la
Administracion Central

* Fortalecer los sistemas de analisis e informacion sobre servidores publicos del
Estado.

* Fortalecer los sistemas de capacitacion y formacion de los diferentes niveles de
conduccion de servidores publicos.

* Crear un centro de estudios e investigacion en materia de Administracion

Publica.”

148 Material extraido de pagina web oficial de la ONSC:
http://www.onsc.gub.uy/onscl/index.php?option=com_content&view=article&id=50&Itemid=58 . Recuperado el:
06/06/2011.
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4.2.5.6 Actividades de Calidad respecto a la Carta Iberoamericana de

Calidad en la Gestion Publica

“Comprometida con esta transformacion, la ONSC, co-redactora y firmante de la
Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, inicid una serie de
acciones tendientes a la difusion e implementacion de la Carta, en los organismos
de la Administracion en general y en particular dentro de la ONSC, de manera de

introducir la Gestion de la Calidad en el sector pl’lblico.”149

4.2.5.6.1 ACCIONES SEGUIDAS RESPECTO A LA ADMINISTRACION EN

GENERAL

Entre otras, la ONSC realizo:

“- una Conferencia sobre la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica el dia 3 de noviembre de 2008, asi como un taller de implantacion de la
Carta Iberoamericana conducido por el Dr. Luis Tenorio (CLAD);

- una Conferencia titulada “Gestion de la Calidad Total en el Servicio Publico”
dictada por INACAL en fecha 28 de noviembre de 2008;

- y un Foro Iberoamericano de la Calidad en la Gestién Publica efectuado en la

" Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Publica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 138.
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ciudad de Montevideo y organizado por el CLAD en forma conjunta con la

ONSC, en el mes de mayo del afio”**° 20009.

4.2.5.6.2 ACCIONES SEGUIDAS RESPECTO A LA ONSC EN PARTICULAR

- la Direccién efectu6é Convenios de colaboracion técnica con INACAL (Julio
2009), con el LATU (Diciembre 2009) y se esta por firmar en breve, un Convenio
con UNIT,

- se cre6 un Grupo de Trabajo a los efectos de promover la calidad en la Gestion
Publica (Junio 2009),

- se edito la Carta Iberoamericana de Calidad para su difusion en la
Administracion Central (Julio-2009),

- se particip6 en la Semana de la Calidad (INACAL Julio-2009),

- se efectud la presentacion de Metodologia de trabajo para la Autoevaluacion en
la ONSC a través del Grupo de Trabajo de Calidad, a los responsables de Areas,
asi como la sensibilizacion a todos los funcionarios de la ONSC sobre la

implementacion del Modelo de Autoevaluacién (Junio 2009).%>*

4.2.5.6.3 ACCIONES SEGUIDAS POR LAADMINISTRACION EN GENERAL

10 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 138.

L Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracion Pablica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. 214p.
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Se han redactado normas al respecto que recogen, entre otros, los principios de
transparencia, participacion ciudadana, legitimidad democrética, acceso universal
a la informacién, imparcialidad, legalidad, servicio publico, ética pablica,
responsabilidad, eficacia, eficiencia y economia, principios recogidos en la Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestion Piblica.'*?

“Por otra parte se estan efectuando cambios importantes, en lo que refiere a la
atencion al ciudadano, desde las distintas administraciones que tienen como
objetivo democratizar el acceso a tramites, servicios e informacion, permitiendo
una mayor participacion ciudadana en los servicios prestados y apelando a una

o, I .. 1153
descentralizacion politica y territorial.”

4.2.5.7 Definicion de Calidad

Se maneja una definicion de calidad concordante con la Carta Iberoamericana de
la Calidad. También se expresa que la idea de calidad se traduce en :

“- buscar la mejora continua en todos los procesos y actividades que realiza la
administracion, logrando la satisfaccion sin olvidar la eficiencia;

- en la participacion e involucramiento de todos los funcionarios publicos;

- adoptar una gestion orientada a resultados.”***

152 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. 214p.

1% Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 138.

54 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracion Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 137.
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4.2.5.8 Requerimientos para la Gestion de la Calidad

Existe “la necesidad de un cambio de cultura del servicio publico, esto es, un
acercamiento entre las instituciones y los grupos de interés.

También se requiere, la legitimacidn de una Administracion que posibilite la
mejora de la gobernabilidad con una planificacion estratégica, con una gestién por
objetivos, apuntando a una cultura de evaluacion y mejora continua y con
transparencia en la gestion.

En lo que refiere a las nuevas formas de Gestion de la Calidad en la
Administracion Pablica, se entiende la importancia de la formacion del capital
humano, el servidor publico, fundamental, para poder introducir los cambios que

todo este proceso de modernizacion requiere.”

También, “para mejorar la calidad de los servicios publicos que se prestan al
ciudadano, es preciso conocer cOmo se prestan, cuales son las buenas practicas de
gestion y cuales son los aspectos de ésta que es necesario modificar, con el fin de

mejorar el rendimiento de las organizaciones que los gestionan.”156

4.2.5.9 Enfoque al Ciudadano como Cliente

1% Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 137.

% Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracion Pablica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 138.
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“En el contexto de la Reforma del Estado, la insercion de la Gestion de la Calidad,
se presenta como un fuerte requerimiento a los efectos de posicionar las
Instituciones Publicas en su verdadero rol de Administraciones eficaces, eficientes
y de calidad, con un enfoque al ciudadano.

Si aceptamos que la razdn de ser de la administracion publica, es ofrecer servicios
que satisfagan las necesidades de los ciudadanos, la gestidn de calidad, se muestra
como un instrumento idoneo para la modernizacién del Estado.

El ciudadano, ademas de administrado, debe ser visto como un cliente, ya no es
un sujeto pasivo, sino una persona activa que reclama la eficacia de los servicios
que paga y que los mismos deben ser disefiados de acuerdo con las necesidades
especificas del colectivo.”**

“Se debe tender de esta forma, a una mayor presencia del ciudadano/cliente, en

los procesos de toma de decisidn en el &mbito publico y una nueva cultura hacia la
profesionalizacion de los directivos publicos y del personal al servicio de la

158 ‘an linea con la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica.

Administracion
Como conclusidn final: se destaca la “necesidad de alcanzar una Administracion
Publica eficaz, eficiente y de calidad que oriente y aproxime la decisién politica y

su actividad a los ciudadanos, basada en nuevas formas organizativas y nuevos

57 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracién Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 137.

%8 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracion Pablica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 138.
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modelos de direccion y gestion publica, orientada a dar un servicio de calidad a la

. . . . . 159
sociedad, sus ciudadanos y sus instituciones.”

4.2.6 Contaduria General de la Nacion (CGN)

4.2.6.1 Misién

“Es el organismo técnico responsable en materia presupuestal y contable. Disefia,
ejecuta y controla el proceso presupuestario y la contabilidad del Sector Publico

en el &mbito legal de su competencia.”*®

4.2.6.2 VValores

Independencia técnica: Autonomia en la aplicacién de criterios técnicos para el
cumplimiento de sus funciones con estricto apego a las normas vigentes.
Integridad y Obijetividad: Actuacion fundada en principios de rectitud, honestidad,
dignidad e imparcialidad

Compromiso: Involucramiento de los recursos humanos con los objetivos de

la organizacion, manifestado en la actitud de superacion y entrega®:

%9 Dra. Alassio, Marisa. Articulo: Calidad en la Administracion Piblica. Revista TRANSFORMACION, ESTADO Y
DEMOCRACIA NUmero 42, afio 4. 2009. Pagina 140.

Material extraido de pagina web oficial de la CGN: http://www.cgn.gub.uy/ . Recuperado el: 06/06/2011.

Material extraido de pagina web oficial de la CGN: http://www.cgn.gub.uy/ . Recuperado el: 06/06/2011.
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4.2.6.3 Cometidos

Los cometidos de la CGN surgen de la ley 16.736%? que se resumen a
continuacion:

En el articulo 37 establece: La Contaduria General de la Nacion sera el 6rgano
responsable del sistema presupuestario nacional en sus aspectos técnicos y
operativos. Otorgadndole cometidos de: preparacion, proyeccion, analisis, dictado
de normas técnicas y asesoramiento, vinculados al Presupuesto Nacional y las
Rendiciones de Cuentas.

En el articulo 43 establece: La Contaduria General de la Nacion sera el 6rgano
responsable del sistema de contabilidad integrado. Otorgandole cometidos de:
participacion en los arqueos, registracion de operaciones y llevar el registro de
deudores incobrables, formulacion Rendiciones de Cuentas y Balances, los
asignados a las Contadurias Centrales en los Incisos a través de los funcionarios

que la CGN designe.

4.2.6.4 Objetivos

La CGN ha establecido los siguientes objetivos*®® para el quinquenio (2010-

2014):

162 | ey 16.736 de 5 de enero de 1996. Publicada D.O. 12 ene/996 - N° 24457.
183 Material extraido de pagina web oficial de la CGN: http://www.cgn.gub.uy/ . Recuperado el: 06/06/2011.
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1 — Mejorar la calidad y oportunidad de la informacion generada. Vinculado con
el desarrollo conceptual del sistema de Contabilidad Patrimonial, la reingenieria
del SIIF y coordinacion con otras oficinas vinculadas.

2 — Facilitar el acceso a la informacion por parte de los usuarios. Este objetivo se
relaciona con el redisefio de la presentacion de la Rendicion de Cuentas y el
Balance de Ejecucion Presupuestal (BEP), la publicacién en la WEB informacion
de la rendicidn de cuentas y BEP de modo comprensible y amigable.
Incorporacion de nuevas areas de negocios al sistema de analisis de informacion.
3- Cobertura a la totalidad de los incisos con informacion calificada. Vinculado a
la divulgacion y capacitacion en las herramientas existentes o a adquirir, y la

confeccion de informes a medida.

4.2.7 Agencia para el Desarrollo del Gobierno de Gestién Electrénica y la

Sociedad de la Informacion y del Conocimiento (AGESIC)

4.2.7.1 Introduccion

AGESIC es un “organismo que depende de la Presidencia de la Reptublica (unidad
ejecutora 010 dentro del inciso 02). Funciona con autonomia técnica.
Tiene como objetivo procurar la mejora de los servicios al ciudadano, utilizando

las posibilidades que brindan las Tecnologias de la Informacion y las
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Comunicaciones (TIC).”164

4.2.7.2 Misién

“Liderar la estrategia e implementacion del Gobierno Electronico del pais, como
base de un Estado eficiente y centrado en el ciudadano. Impulsar la Sociedad de la
Informacion y del Conocimiento promoviendo la inclusion y la equidad en el uso

, -, C o ia 5165
de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.”

4.2.7.3 Visién

“Ser una organizacion capaz de lograr que el pais ocupe un lugar relevante en
materia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion y del

Conocimiento, dentro del contexto internacional.”’*%®

4.2.7.4 Objetivos Estratégicos

“e Promover el mas amplio acceso de las personas a todas las TIC.

* Promover la adquisicion de capacidades y conocimientos en base al mejor uso

164

Material extraido de pagina web oficial de la AGESIC:
http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/19/1/agesic/que_es_agesic.html . Recuperado el: 06/06/2011.
Material extraido de pagina web oficial de la AGESIC:
http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/89/1/agesic/mision_y_vision_.html . Recuperado el: 06/06/2011.
Material extraido de pagina web oficial de la AGESIC:
http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/89/1/agesic/mision_y_vision_.html . Recuperado el: 06/06/2011.
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de las TIC con el objetivo de lograr una mayor integracion social y una mejor
preparacion de los jovenes para el futuro.

« Aportar soluciones informaticas innovadoras para mejorar los servicios y la
calidad de atencion que se brinda a la sociedad, procurando simplificar tramites y
procesos.

* Coordinar y/o participar en la coordinacion de proyectos especificos asociados al
Gobierno Electronico.

* Brindar atencion a usuarios respecto a consultas e iniciativas relacionadas con
las areas de competencia de la Agencia.

* Realizar acciones de difusion de temas especificos y promover el intercambio de
experiencias y conocimientos entre los distintos operadores informaticos.

* Fortalecer los vinculos con el sector académico, la sociedad civil y
organizaciones internacionales con fines similares.

* Dictar y proponer politicas, normas y estandares informaticos en el Estado y
fiscalizar el cumplimiento de la normativa vigente en materia informatica.

* Investigar nuevas tecnologias, participar en proyectos piloto y promover la
adopcion de nuevas herramientas informaticas.

* Potenciar la sinergia entre Estado y empresas.

« Promover el desarrollo de software nacional.”*®’

67 Material extraido de pagina web oficial de la AGESIC:
http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/89/1/agesic/mision_y_vision_.html . Recuperado el: 06/06/2011.
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4.2.7.5 Actividades

“e Proponer y asesorar al Poder Ejecutivo en la formulacion de politicas en
materia de la Sociedad de la Informacion y del Conocimiento y en el desarrollo
informatico del Estado, coadyuvando a su elaboracion, seguimiento y evaluacion
de resultados obtenidos en los asuntos propios de su competencia.

* Promover el mejor uso de las TIC en el Estado.

* Dictar y proponer normas, estandares y procedimientos técnicos en materia
informatica para el Estado.

* Generar, planificar y ejecutar proyectos de Gobierno Electrénico con énfasis en
la mejora de los servicios a todas las personas.

* Fiscalizar y auditar el cumplimiento de la normativa vigente en su area de
competencia.

* Recomendar normas y procedimientos uniformes relativos a la contratacion
administrativa de bienes y servicios informaticos o al desarrollo de los mismos.

* Dictar normas técnicas relativas al control de gestion y a la realizacion de
auditorias en materia informatica.

* Establecer relaciones con sus similares de otros paises y con organismos
internacionales afines a la materia de su competencia.

* Analizar tendencias tecnoldgicas en materia informatica y su impacto en las
politicas, normas, estandares y procedimientos existentes o a proponer

(Laboratorio Tecnoldgico).
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* Recopilar informacion que permita conocer y analizar en forma permanente los
recursos informaticos de los que dispone el sector pablico.

* Asesorar dentro del area de su competencia en los procesos de transformacion
del Estado.

* Asistir al Poder Ejecutivo, a la Oficina Nacional del Servicio Civil y demas
organismos competentes, en la definicidén de una politica de recursos humanos en
el area informatica, asi como su seguimiento y evaluacion.

* Brindar atencion a usuarios dentro del area de su competencia.

* Emitir opinién en todas aquellas situaciones en que le sea requerido
especificamente.

* Realizar actividades de difusion dentro de su ambito especiﬁco.”168

4.3 CONCLUSIONES

El capitulo se dividio en tres partes:

4.3.1 Definiciones

“una gestion publica es buena si cumple satisfactoriamente con una serie de

parametros preestablecidos de integridad, eficiencia, eficacia, efectividad,

168 Material extraido de pagina web oficial de la AGESIC:
http://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/90/1/agesic/cometidos.html . Recuperado el: 06/06/2011.
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igualdad y equidad, referenciados a un impacto positivo sobre el desarrollo social

y la calidad de vida de las personas™*®

, asi como el logro de niveles de calidad y
excelencia en su desempefio y resultados. Debe prestar especial importancia todas
las partes interesadas en sus diferentes formas de relacion, asi como la
sostenibilidad y la corresponsabilidad social.

También debe “obtener resultados sostenibles, con tendencias crecientes de
mejora, y que tales resultados se comparen favorablemente con los mas

destacados referentes nacionales e internacionales™ ",

4.3.2 Calidad en la Gestién Publica

Respecto a la calidad de la gestion publica, es necesaria la profesionalizacién de la
funcién puablica para la consecucion de un mejor Estado.

Los servidores publicos deben tener “una serie de atributos como el mérito, la
capacidad, la vocacién de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcién, la
responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y valores de la

. 171
democracia.”

4.3.3 Organismos participantes de la Gestion de la Calidad en la

Administracion Central

1% CLAD. Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Pdblica. 2009. 15p.
10 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. Pagina 8.
1 CLAD. Carta Iberoamericana de la Funcion Puablica. 2003. 31p. Pégina 3.
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Se destaca que los organismos entrevistados: AIN, INACAL, OPP, asi como
ONSC, tienen una definicion de calidad similar: satisfaccion de los requisitos del
cliente. INACAL se diferencia al tener una definicion mas holistica: satisfaccion
de los requisitos de todas las partes interesadas.

También se ven &mbitos de trabajo en conjunto a destacar entre la OPP, la ONSC
e INACAL que es en el marco del Premio de Calidad de Atencion a la Ciudadania
(PCAC); otro ambito de trabajo en conjunto a destacar es el del Fortalecimiento
de Capacidades de la Administracion Central para la planificacion
estratégica, la mejora de los procesos de asignacién del gasto publicoy la
evaluacion de resultados en el Ministerio de Industria Energia y Mineria,
Ministerio de Vivienda Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente y en el

Ministerio de Salud Publica, aqui los actores son: ONSC, OPP, AGESIC y CGN.

Se vio que en algunos casos (INACAL, ONSC) no cumplen con el rol que les fue

asignado por ley.

Respecto a OPP surge de la entrevista realizada que su participacion en lo que es
la calidad en el Uruguay es a través del PCAC y su modelo subyacente: Modelo
de Calidad de Atencion a la Ciudadania. Este Modelo ha sido difundido en lo que
es la Administracién Central (ver 5.2), ademas como se vio en su analisis, incluye

varios de los conceptos de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
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Publica, esto implica un cumplimiento de dicha Carta que, como se dijo en este
capitulo, fue firmada por el Uruguay. Por ultimo, se piensa convertir este Modelo

en un Modelo de Gestion, y establecer certificaciones en base a este Modelo.

De la AIN se destaca su rol en pos de la mejora de la gestidn en los organismos de
la Administracion Central, ya que dentro de las auditorias que realiza se auditan
no solo los aspectos financieros sino también todo lo que tiene que ver con la
gestion; y ademas, se hace un seguimiento de las observaciones realizadas.

A través de estas dos actividades es que la AIN ayuda a los organismos a trabajar

en las causas de sus fallas en la gestion.
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5. CALIDAD EN LAADMINISTRACION CENTRAL

5.1 FALLAS ENCONTRADAS POR LAAIN

5.1.1 Introduccién

“La funcion de Auditoria Interna ayuda a una Organizacion y también al Estado, a

cumplir con sus objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para

evaluar y mejorar los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno. Evalta

procesos y controles, asiste a los mandos gerenciales, y brinda aseguramiento a

toda la organizacion, para contribuir al logro de los objetivos. Con esta definici
identificar aquellos eventos que constituyen un riesgo para el logro de metas y

objetivos e implementar un buen sistema de control interno constituyen dos

on,

desafios y tareas necesarias para profesionalizar la ejecucion y administracion de

los recursos.”*"?

Los Sistemas de Control Interno contribuyen al cumplimiento de metas y
objetivos dentro de las categorias de confiabilidad de la informacion financiera
cumplimiento de normativa legal aplicable y eficacia y eficiencia de las

operaciones.'” “La definicion de la estrategia, la estructura organizacional, la

172 Informe de Actuaciones de la A.I.N. Primer Semestre de 2009. Introduccion. Disponible en:
http://www.ain.gub.uy/publicaciones/publicaciones.html . Recuperado en: Agosto 2010
13 Informe de Actuaciones de la A.I.N. Primer Semestre de 2009. Introduccion. Disponible en:
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gestion de los recursos humanos, la comunicacion son elementos insoslayables
para proveer de una seguridad razonable al logro de los objetivos y reducir
vulnerabilidades que siempre existen.

Cumplir con las metas en tiempo y forma con economia, rendir cuentas de lo
actuado, y proponer elevar la calidad de los servicios es el deber ser del servidor
publico.”*"

Mejorar los informes con conclusiones claras, precisas y objetivas y formular
recomendaciones constructivas, completas y oportunas es un desafio siempre

presente.’

5.1.2 Resumen Informes 2009

Estas fallas se extraen de las publicaciones realizadas por la AIN, y corresponden
a actuaciones efectuadas en el primer y segundo semestre de 2009, de acuerdo con
el plan anual de auditoria aprobado para el afio 2009 y realizadas con objetividad,

independencia y debido cuidado profesional.

Los siguientes resultados refieren especificamente a ciertos procesos en algunas

unidades organizativas, no refieren a toda la operativa ni a todo el inciso.

http://www.ain.gub.uy/publicaciones/publicaciones.html . Recuperado en: Agosto 2010
Informe de Actuaciones de la A.1.N. Primer Semestre de 2009. Introduccion. Disponible en:
http://www.ain.gub.uy/publicaciones/publicaciones.html . Recuperado en: Agosto 2010
Informe de Actuaciones de la A.l.N. Primer Semestre de 2009. Introduccién. Disponible en:
http://www.ain.gub.uy/publicaciones/publicaciones.html . Recuperado en: Agosto 2010
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Las observaciones que mas se repiten son las referentes a problemas en los
registros (ya sea su falta, la dificultad en el acceso, que estén incompletos,
duplicacion y errores en los mismos), lo son también las referentes a los controles
(ya sea la falta de los mismos, su existencia pero no realizacion, su pertinencia,
efectividad y eficiencia), errores conceptuales, violacion de los principios de
administracion (oposicién de intereses, asignacion de responsabilidades,
segregacion de funciones, planificacion), legalidad (ya sea violacion de las
normas, falta de normativa que ampare las actuaciones), competencia para la
realizacion de los actos, procedimientos establecidos y unificacion de criterios,
falta de capacitacion, comunicacion, falta de informacion (ausencia de
informacidn), ausencia de una estructura organizativa adecuada, ausencia de
rendicidn de cuentas, carencias en los sistemas de informacion e independencia

funcional.

En muchos casos se observa que la norma no contempla lo que es la realidad o la
busqueda de la simplificacidn de los procedimientos, de facilitar la operativa.
Por ejemplo en el Ministerio del Interior en la Jefatura de Policia de Durazno la
actividad agraria principal que se viene desarrollando en los predios rurales no se
encuentra amparada por el art. 159 de la Ley 14.252 (no constituye una actividad

propia de un Centro de Recuperacion Carcelaria).
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Se resumen los resultados en:
ANEXO Il Tabla Observaciones discriminadas por Lugar de Ocurrencia

ANEXO Il Tabla Observaciones discriminadas por Tipo de Observacion

5.1.3 Fallas encontradas con mayor frecuencia por la AIN

En este punto se presentan las fallas mas cominmente encontradas en las
Auditorias de la AIN*™.

Estas fallas representan obstaculos insalvables para el logro de una Gestion de
Calidad en el Estado. Por otra parte, se ven como oportunidades de mejora
importantes para el avance hacia un Sistema de Gestion de la Calidad.

Se presentan tematicamente en: Debilidades de control interno, Evaluacion de
riesgos, Actividades de control, Informacion y comunicacion, Supervision y

monitoreo.

5.1.3.1 Debilidades de control interno

Bésicamente se refieren a:

“e Estructuras formales obsoletas

* Inapropiada asignacion de cargos

76 AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacioén. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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* Funciones desempefiadas por personal que no reviste el cargo
* Funciones mal definidas
* Diversas modalidades en la contratacion de personal

* Procedimientos de promocion y compensacion salarial poco transparentes”177

* Falta de capacitacion de los recursos humanos®"®

‘e Escaso compromiso de la Direccion

* Desvalorizacion del comportamiento ético en la funcion publica
* Desvalorizacion de la funcidon de rendicion de cuentas

« Cultura organizacional conservadora™"

5.1.3.2 Evaluacion de riesgos

Tienen que ver con:

“e Presupuesto no concordante a cometidos asignados

* Priorizacion de objetivos basados en la tradicion y no en riesgos

* Ausencia de planes estratégicos

* Personal directriz con escasos conocimientos del negocio y de técnicas de
gerenciamiento

* Escasos conocimientos de los cometidos sustantivos de 1a unidad y asociacion

77 AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la

Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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con tareas

« Resistencia al cambio”*&

5.1.3.3 Actividades de control

Se relacionan con:

“e Ausencia de manuales de procedimientos

* Controles superpuestos

* Controles aplicados parcialmente

* Controles poco efectivos por falta de conocimientos del proceso

* Ausencia de segregaciones de funciones basicas (autorizacion, registro,
recepcion y custodia)

« Indicadores de gestion mal definidos o ausentes™®!

* Falta de controles sobre proveedores de Tecnologias de la Informacion™®

5.1.3.4 Informacién y comunicacion

Se vinculan a:

“s Falta de integridad en los sistemas de informacion

180 AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la

Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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* Sistema de informacion obsoletos

* Muchos datos, escasa informacion

* Sistema de informacién no aptos para la toma de decisiones
« Falta de coordinacion entre areas (compartimentos estancos)

* Incompatibilidad tecnologias de los sistemas de informacion™*®

5.1.3.5 Supervision y monitoreo

Se relacionan con:

“e Supervision ineficaz
* Observaciones de las auditorias que se reiteran

* Rendiciones de cuentas inapropiadas para la medicion de la gesti(')n”184

5.2 ORGANIGRAMA DE LA CALIDAD EN LAADMINISTRACION

CENTRAL

Para este punto se encuest6 a cada uno de los incisos de la Administracion Central
(excluyendo los entes autonomos y servicios descentralizados). La encuesta se
realizé al amparo de la ley 18.381 y su decreto reglamentario 232 del afio 2010,

estas normas exigen a los organismos publicos (sean o no estatales) que brinden,

18 AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacion. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.

184 AIN. Curso: Marco Conceptual y Normas Generales de Control Interno adoptadas por la Auditoria Interna de la
Nacioén. Material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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cuando cualquier ciudadano lo solicite, toda la informacidn que emane o esté en
posesion de los mismos, salvo las excepciones establecidos por ley y las

informaciones reservadas o confidenciales.

Se adjunta como ANEXO Il MODELO ENCUESTA INCISOS, el modelo de

la carta utilizada para solicitar la informacion de cada uno de los Incisos.

En algunos casos los Incisos respondieron a través de entrevistas:

En el caso del Ministerio de Industria Energia y Mineria (MIEM) se obtuvo
entrevista con la Gerente del Gerente del Area de Calidad y Gestion del Cambio -
Mejora Continua Técnico en Administracion Publica Rosario Tonelli.

Para el caso del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) la informacion
correspondiente a la Unidad Ejecutora 01 la brind6 la Sefiora Rosa Lopez, para la
Unidad Ejecutora 05 se obtuvo entrevista con la Coordinadora de Calidad del
Area Defensa del Consumidor, Coordinadora del Servicio de Atencion al Usuario
del Sistema Financiero la Economista Clara Anollés.

Para el caso del Ministerio de Desarrollo Social (MIDES) se obtuvo entrevista con
la Directora de Recursos Humanos la Economista Maria Noel Sanguinetti.

Para el caso del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP) se utiliz6
un cuestionario distinto para lograr una mayor profundidad. Se adjunta en el

ANEXO Il MODELO CUESTIONARIO ENCUESTA el cuestionario hecho a
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cada Informante Calificado (en su mayoria fueron Directores de Unidad

Ejecutora) de cada Unidad Ejecutora del MGAP.

5.2.1 Inciso 02 Presidencia de la Republica

5.2.1.1 Respuesta del Inciso

No se obtuvo respuesta del inciso

5.2.1.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.1.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO NORMAS DE CALIDAD

Unidad Organizativa: Instituto Nacional de Estadistica (Unidad Ejecutora 007)

Certificados obtenidos: Planificacion, disefio, relevamiento y procesamiento de

datos, analisis y difusion del indice del Costo de la Construccion. Planning,
design, data collection and processing, analysis and dissemination of Construction
Cost Index

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008°. 1SO 20252:2006.

18 Disponible en: http://www.Isqanet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Ndmero de Certificado: LSQA 1116/01.
Quality Austria 7638/0
18 Disponible en: http://www.Isqanet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Ndmero de Certificado: LSQA SGSI 1/01

135



5.2.2 Inciso 03 Ministerio de Defensa Nacional

5.2.2.1 Respuesta del Inciso

No se obtuvo respuesta del inciso

5.2.2.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.2.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO NORMAS DE CALIDAD

1) Unidad Organizativa: Comando General de la Fuerza Aérea (Unidad Ejecutora

023). Ciudad: Canelones.

Certificados obtenidos: Servicios de Asesoramiento Técnico, Laboratorio de

Anadlisis de Fluidos y Materiales, Ensayos No Destructivos, Metrologia,
Mediciones, Directivas Técnicas de Mantenimiento, Publicaciones Técnicas y
Traducciones Técnicas.

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008%¢".

2) Unidad Organizativa: Comando General de la Fuerza Aérea (Unidad Ejecutora

023). Base Aérea | "Césareo L. Berisso". Ruta 101 km 19500. Canelones.

Certificados obtenidos: Operaciones aéreas de transporte militar y de autoridades,

87 Disponible en: http://www.lsganet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Namero de Certificado: LSQA 842/01, Quality
Austria 5633/0

136



busqueda y rescate. Prestacion de servicios aeronauticos de mantenimiento,
abastecimiento y de fotografia aérea

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 14001:20048,

3) Unidad Organizativa: Comando General de la Armada (Unidad Ejecutora 018),

Escuela Naval. Montevideo.

Certificados obtenidos: Disefio y prestacion de servicios educativos. Cursos de

formacion de oficiales para la Armada Nacional y la Marina Mercante (area
académica). Cursos de capacitacion para la Gente de Mar (Organizacion Maritima
Internacional — OMI)

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008°

4) Unidad Organizativa: Comando General de la Armada (Unidad Ejecutora 018),

Prefectura Nacional Naval. Division Registro de Personal de la Direccion
Registral y de Marina Mercante. Montevideo

Certificados obtenidos: Servicio de expedicion y registro de Patentes,

Certificacidn, Refrendos y Libreta de Embarque de la Gente de Mar.

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008%°

5) Unidad Organizativa: Comando General de la Armada (Unidad Ejecutora 018),

Prefectura Nacional Naval, Oficina de Control de Buques por el Estado Rector de

Puertos. Montevideo.

188

Disponible en: http://www.unit.org.uy . Recuperado en: Febrero 2011. Nimero de Certificado: 036. Validez: 2013-09-
20. En conjunto con: Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

Disponible en: http://www.unit.org.uy . Recuperado en: Febrero 2011. Nimero de Certificado: 110/R2. Validez: 2013-
06-06. En conjunto con: AENOR.

Disponible en: http://www.unit.org.uy . Recuperado en: Febrero 2011. Nimero de Certificado: 291/1. Validez: 2011-
01-21. En conjunto con: AENOR
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Certificados obtenidos: Gestion administrativa y de las inspecciones realizadas a

los buques de otras banderas que visitan voluntariamente los puertos de la
Republica, en el marco del Acuerdo de Vifia del Mar.

Norma bajo la cual se certifica: 1ISO 9001:2008%*

6) Unidad Organizativa: Direccion Nacional de Sanidad de las Fuerzas Armadas

(Unidad ejecutora 033). Hospital Central de las Fuerzas Armadas. Servicio de
Enfermedades Hepaticas. Montevideo.

Certificados obtenidos: Prestacién de Servicios de Salud: Servicio de

Enfermedades Hepaticas (hepatologia, cirugia hepatobiliopancreatica). Programa
de seguimiento pre y post transplante hepatico.

Norma bajo la cual se certifica: 1SO: 9001:2000*°

5.2.2.2.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIA 2010

Unidad Organizativa: Comando General de la Armada (Unidad Ejecutora 018),

Unidad: Division de Registro de Personal Marina Mercante, participé en el
Premio*,

Unidad Organizativa: Direccion Nacional de Sanidad de las Fuerzas Armadas
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Disponible en: http://www.unit.org.uy . Recuperado en: Febrero 2011. Nimero de Certificado: 305/1. Validez: 2011-
07-23. En conjunto con: AENOR

Disponible en: http://www.unit.org.uy . Recuperado en: Febrero 2011. Nimero de Certificado: 304. Validez: 2011-07-
13. En conjunto con: AENOR.

Disponible en: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/premiocalidad2_unidades_participantes.pdf . Recuperado el:
07/06/2011.

194 Material proporcionado por la Contadora Pierina Acosta de AGEV. 29/03/2011
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(Unidad ejecutora 033). Hospital Central de las Fuerzas Armadas. Enfermedades

Hepaticas, obtuvo el Premio en la Primera Edicion del mismo.

5.2.3 Inciso 04 Ministerio del Interior

5.2.3.1 Respuesta del Inciso

5.2.3.1.1 ACTIVIDADES

Esta en proceso de certificacion bajo la norma 1SO 9001 la Gerencia del Area de
Gestion y Desarrollo Humano y la Escuela Nacional de Policia, habiéndose
certificado ya algunas Unidades de la Jefatura de Policia de Canelones'® y

también algunas de la Jefatura de Policia de Artigas'*®.

5.2.3.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.3.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIAY

1% Disponible en: http://www.Isqanet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Norma bajo la cual se certifica: 1ISO

9001:2008. Numero de Certificado: LSQA 986/01.

Disponible en: http://www.Isganet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Norma bajo la cual se certifica: 1SO
9001:2008. Numero de Certificado: LSQA 1149/01.

Disponible en: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/premiocalidad2_unidades_participantes.pdf Recuperado el:
07/06/2011.
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1) Unidad Organizativa: Jefatura de Policia de Artigas (Unidad Ejecutora 005), en

las Unidades: Seccional 2 y Seccional 7. La Comisaria Primera Seccion obtuvo el
Premio en la Primera Edicion.

2) Unidad Organizativa: Jefatura de Policia de Montevideo (Unidad Ejecutora

004), en las Unidades: Seccional Décima y Seccional Decimonovena. de Policia.

3) Unidad Organizativa: Jefatura de Policia de Colonia (Unidad Ejecutora 008),

en la Unidad: Policia Técnica de Colonia.

4) Unidad Organizativa: Jefatura de Policia de Canelones (Unidad Ejecutora 006),

en las Unidades: Seccional Primera Canelones y Cuerpo de Policia Comunitaria
La Paz. La Seccional Segunda obtuvo el Premio en la Primera Edicion.

5) Unidad Organizativa: Direccion Nacional de Policia Técnica (Unidad Ejecutora

028), en la Unidad: Certificaciones y Tramite Interno Certificado de Habilitacion
Policial. Obtuvo Mencién en la Primera Edicion del PCAC.

6) Unidad Organizativa: Jefatura de Policia de Soriano (Unidad Ejecutora 020), en

la Unidad: Comisaria de la Mujer. Obtuvo Mencion en la Primera Edicion del

PCAC.

5.2.3.2.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD

Unidad Organizativa: Direccion Nacional de Identificacion Civil, (Unidad

Ejecutora 031). En el afio 2009 obtuvo un reconocimiento por el nivel alcanzado

en la aplicacion del Modelo de Mejora Continua Uruguayo y en el 2010 obtuvo
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dos menciones especiales, en las areas de: Liderazgo de la Alta Direccion y

Planeamiento®®.

5.2.4 Inciso 05 Ministerio de Economia y Finanzas

5.2.4.1 Respuesta del Inciso

5.2.4.1.1 IMPLANTACION DE LA NORMA 1SO 9001

Unidad Ejecutora 001 Direccion General de Secretaria: tiene Sistemas de Gestion
de la Calidad implementados en Divisiones: Administracion, Recursos Humanos y

Contabilidad y Finanzas.

5.2.4.1.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIA™®

Unidad Ejecutora Direccion General de Comercio, en la Unidad: Atencion al
Consumidor de Productos y Servicios — ADECO.
Se cumplen con todos los puntos del Modelo de Calidad de Atencidn a la

Ciudadania, en los dos Servicios de Atencion del Area Defensa del Consumidor:

198

Disponible en: www.inacal.org.uy/?g=ganadorespnc2010 . Recuperado el: 22/05/2011

Disponible en: www.inacal.org.uy/?q=premio_2009 . Recuperado el: 22/05/2011

Entrevista 28 de marzo de 2011. Coordinadora de Calidad del Area Defensa del Consumidor. Coordinadora del
Servicio de Atencion al Usuario del Sistema Financiero. Economista Clara Anollés
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Atencion al Consumidor de Productos y Servicios y Atencién al Usuario del
Sistema Financiero. EIl Area de Defensa del Consumidor pertenece a la Unidad
Ejecutora Direccion General de Comercio. Los dos servicios participaron en las
dos ediciones del premio, en la primera edicion ambas obtuvieron mencion
especial y en la segunda edicion el Servicio de Atencion al Usuario del Sistema
Financiero obtuvo el premio.

Se obtuvo certificacion bajo norma UNIT 200 (accesibilidad), para el edificio de
Uruguay 948, planta baja, donde se ubican los Servicios de Atencion del Area de

Defensa del Consumidor.

5.2.4.1.2.1 Perspectivas

No esta especificada dentro de la planificacion de este afio la certificacion bajo la
norma ISO 9001. Se plantea como una posibilidad a futuro ya que al implantar el
Modelo de Calidad de Atencion a la Ciudadania notaron que varias de las
actividades necesarias para la implantacion de un Sistema de Gestion de la
Calidad bajo la norma ISO 9001 se habian realizado.

5.2.4.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.4.2.1 CERTIFICADOS OBTENIDOS BAJO NORMAS DE CALIDAD
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1) Ministerio de Economia y Finanzas. Ciudad: Montevideo

Certificados obtenidos: "Atencion al Inversor” "Estudios y Asesoramiento™
Ampliacion (Proceso Principal la Coordinacion COMAP. Creada por la Ley
16.906, COMAP es la Comision de Aplicacion de la Ley de Inversiones, esta
integrada por un representante del MEF, que es el que la coordina, asi como
representantes del MIEM, MGAP, MTSS, OPP y de la Comision de
Descentralizacion prevista en el articulo 230 de la Constitucion de la Republica.)
Norma bajo la cual se certifica: 1ISO 9001:2008. NUmero de Certificado: LSQA

1175/01%%°

5.2.5 Inciso 06 Ministerio de Relaciones Exteriores

5.2.5.1 Respuesta del Inciso

No hay una Oficina encargada de gestion de calidad dentro del Inciso.

5.2.6 Inciso 07 Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

5.2.6.1 Respuesta del Inciso

La respuesta a la encuesta realizada se resume en el siguiente cuadro:

20 Disponible en: http://www.lsganet.com . Recuperado el: Febrero 2011.

143



Encuesta de Calidad Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

Unidad Ejecutora

Preguntas: 001 002 003 004 005 006 007 008
;. Tiene sistema de Gestién de la Calidad implementado? NO (1) |[SI(2) NO NR.(3) [SI®) NO NR.(3) |[NO
.En el 2010 la Unidad Ejecutora realizé actividades de capacitacion en calidad? Sila

respuesta es SI: ;A cuantos funcionarios se capacito? 25 25|NO NR.(3) 10|NO NR.(3) |[NO
;La Unidad Ejecutora cuenta con Mision y Vision definida? SI SI SI NR(3) |SI SI NR.(3) |SI

;La Unidad Ejecutora cuenta con Procesos identificados? SI SI SI NR(3) |NO SI NR.(3) |SI

;La Unidad Ejecutora cuenta con Procedimientos documentados? SI(25) |SI SI NR(3) |SI NO NR.(3) |SI

;La Unidad Ejecutora cuenta con Planificacion estratégica? NO SI SI NR(3) |SI SI NR.(3) |SI

;La Unidad Ejecutora cuenta con Planes de trabajo? NO SI SI NR.(3) |SI SI NR.(3) |SI

. Conoce la carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica? SI SI NO NR.(3) [NO NO NR.3) |INO

(1) En el Centro de Atencion Ciudadana se encuentra implementado el Modelo de Calidad a la Atencion Ciudadana. También la Unidad Ejecutora 001 cuenta con una Unidad de
Calidad.

(2) En el Departamento de Industrias Pesqueras bajo la norma ISO 9001, certificado por UNIT en conjunto con AENOR, v el Laboratorio de Analisis de Productos Pesqueros
bajo la norma ISO 17025, acreditado por el Organismo Uruguayo de Acreditacion (OUA).

(3) La Unidad Ejecutora No respondié a la encuesta.

(4) En las Secciones Microbiologia y Residuos Biologicos del Deparamento de Proteccion de alimentos. en el Departamento de Virologia y en el Departamento de Patobiologia.
Bajo la norma ISO 9001:2008, y acreditados por el OUA. El Departamento de Registro y Control de Productos Veterinarios participo en el PCAC 2010.

(5) Parcialmente

La norma 17025 es especifica para laboratorios, establece los requisitos generales que deben cumplir los laboratorios para demostrar su competencia..

CUADRO 10 Encuesta al MGAP
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5.2.7 Inciso 08 Ministerio de Industria, Energia y Mineria

5.2.7.1 Respuesta del Inciso®™

Modelos de Calidad utilizados:

Se utilizan los Modelos Internacionalmente admitidos, prevalece el enfoque de la
Carta Iberoamericana de Calidad. Las 1SO son las rectoras en lo que tiene que ver
con la documentacién, con la normalizacién, con los sistemas de gestion de la
calidad. Para los Laboratorios se utilizan las normas de las 1ISO particulares para
Laboratorios.

Direccion Nacional de Artesanias y Pequefias y Medianas Empresas
(DINAPYME), Unidad Ejecutora 009, tiene un Sistema de Gestion de la Calidad
certificado®®.

Simplificacion de Tramites:

Se realizo la simplificacion de al menos 113 tramites. Estos fueron documentados
en el sistema de gestidn de expedientes. Ahora se estan tomando esos tramites

introduciendo las mejoras.

Procesos y procedimientos:

21 Entrevista con: Técnico en Administracion Pablica Rosario Tonelli Gerente del Area de Calidad y Gestién del Cambio
- Mejora Continua. 13/04/2011

202 Disponible en: http://www.lsganet.com . Recuperado en: Febrero 2011. DINAPYME. Montevideo.
Certificados obtenidos: Procesos y programas para la mejora de competitividad de las MIPYMES (asistencia técnica,
capacitacion, asesoramiento, promocién comercial, registro y certificacion). Formulacion de propuestas y areas de
actuacion de la Division Empresas, Division Artesanias y Departamento de Informacion.
Norma bajo la cual se certifica: ISO 9001:2008. Numero de Certificado: LSQA 1231/01.
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En la Direccion Nacional de Mineria y Geologia (DINAMIGE) y en la Direccion
Nacional de Industrias (DNI) se esta trabajando sobre los procesos identificados.
Todavia no estan liberados estos sistemas.

En la DINAMIGE se esta haciendo un estudio integral, no solo de los procesos,
sino de su interaccion con otros modulos como: cobranzas, administracion, GIS
(Geographic Information System) que es un Sistema Geo Referencial. Se esta
impactando en todos estos otros modulos.

Portal institucional:

Requerimientos de las Leyes 18.381 y 18.331

Se hicieron todas las evaluaciones para cumplir con la ley, se hizo una evaluacion
inicial y después se hizo un andlisis de mejoras a introducir para cumplir con la
ley. Se incorpord también un asesor en comunicacion, para empezar a analizar las
necesidades y requerimientos de los usuarios. Se va a hacer un redisefio del portal.
Marcas y Patentes:

Se hicieron proyectos para la interaccion via web en la solicitud y otros tramites.
Se esta trabajando en los ultimos detalles.

Se esta trabajando paralelamente en un sistema de cobranza descentralizada. La
primer fase de este sistema de cobranza descentralizada que va a permitir que
todos los usuarios de todas las unidades ejecutoras del MIEM realicen sus pagos a
través de cualquier red de cobranzas autorizada o el BROU o la tesoreria de la
unidad ejecutora o en la tesoreria de la Unidad Ejecutora 001 (porgue en el caso

de DINAMIGE hay una tesoreria alli, por la distancia). El Piloto va a ser en
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Propiedad Industrial con Marcas y Patentes.

Esto no solo tuvo efectos en esos sistemas de Marcas y Patentes, sino que tuvo
impacto también en los de Tesoreria, asi como también en los de Financiero
Contable. En este momento estamos con las pruebas en el Financiero Contable.
Se realiza la Emision de Certificados PYMES via web.

Recursos Humanos:

En este momento el MIEM esté testeando el mddulo de liquidacion de sueldos del
Sistema de Gestion Humana.

Los funcionarios de Recursos Humanos se estan capacitando, haciendo cursos de
Gestion Humana. A pesar de no contar con la parte correspondiente de Gestidn del
Sistema.

Requerimientos de las Leyes 18.381 y 18.331:

En lo que tiene que ver con bases de datos y la declaracion de informacion
reservada, confidencial y secreta, existe el procedimiento, se tiene designado
quien va a cumplir cada seis meses con las comunicaciones a AGESIC.

Proyecto de evaluacion de seguridad de la informacion:

En ese proyecto de seguridad de la informacion, cuyo informe de diagndstico se
encuentra en las etapas finales, donde aqui también se evalGa el cumplimiento de
las leyes antedichas.

Se eligieron dos procesos sustantivos para analizar por dos Unidades Ejecutoras.
Pero lo que se destaca de este proyecto es el sistema de gestion de expedientes,

porque el programa es muy particular al ser una herramienta corporativa. Se debe
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informar qué se necesita en el futuro para que este sistema sea efectivo para el
funcionamiento del MIEM, en cuanto a seguridad de la informacion.

Esa seguridad de la informacion no solo implica informacion en formato
electronico, sino todo tipo, activos de informacion (en cualquier soporte).

Se esta trabajando sobre la parte de administracion documental tomandola como
proceso transversal.

Reforma del Estado:

El MIEM es uno de los tres ministerios pilotos en lo que tiene que ver con
reforma del Estado o transformacion del Estado.

Se estan haciendo talleres semanales, que los lideran OPP con ONSC. Uno de los
productos va a ser la definicion de la estructura organica y funcional.

La gerencia de calidad, va a tener como producto primario o cero (de este
proceso), el dar una l6gica de trabajo o una interaccion entre todas las Unidades
Ejecutoras, esto colabora con el objetivo que se planteo de tratar de unir
transversalmente a todo el Ministerio. EI MIEM se comporta mucho como
compartimiento estanco. Con los proyectos se trata de hacer eso, introducir esa
vision global del inciso, asi como su interaccion con otros organismos, (porque se
trata la interaccion con la Administracion Nacional de Puertos, Ministerio de
Economia y Finanzas, ONSC y otros organismos).

Actividades:

Todavia reingenieria no se hizo. Se puede decir que se va a hacer algo de

reingenieria en DINAMIGE (ya se lleva un afio y medio trabajando alli).
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En el resto se hace mejora continua.

5.2.8 Inciso 09 Ministerio de Turismo y Deporte

5.2.8.1 Respuesta del Inciso

Tiene instalado un Sistema de Gestion de Calidad en el area de Registro de
Operadores Turisticos de la Unidad Ejecutora 001, Direccion General de
Secretaria desde el afio 2009, afio en que se presento al Premio Nacional de la

Calidad de INACAL.

5.2.9 Inciso 10 Ministerio de Transporte y Obras Publicas

5.2.9.1 Respuesta del Inciso

Dos Unidades Organizacionales tienen implantado un Plan de Calidad de

Servicios de Gestoria: estas son el Area de Registracion Documental que depende
de la Division Administracion de la Secretaria de Estado y Oficinas Dependientes
(Unidad Ejecutora 001) y el CIRHE (Centro Integral de Registro y Habilitacion de
Empresas) que depende de la Direccion General de Transporte por Carretera de la

Direccion Nacional de Transporte (Unidad Ejecutora 007). Utilizan el Modelo de
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Calidad de Atencion a la Ciudadania. Ambas participaron en la primera edicion, el

CIRHE particip6 también en la segunda edicion.

5.2.10 Inciso 11 Ministerio de Educacion y Cultura

5.2.10.1 Respuesta del Inciso

203

El Centro de Informacion y Orientacién al Publico (CIOP)“* y el Registro

|204

General de Estado Civil=™ (calle Uruguay) estan participando en el 2° Premio de

Calidad de Atencion a la Ciudadania, por lo cual vienen aplicando el Modelo de

Calidad a la Atencién a la Ciudadania®®.

5.2.10.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.10.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIA

Unidad Organizativa: Unidad Atencion al PUblico, Direccion Nacional de Cultura

203 Disponible en: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/premiocalidad2_unidades_participantes.pdf Recuperado el:
07/06/2011. Unidad Organizativa: Unidad: Centro de Informacion y Orientaci6n al Publico. Direccion General de
Secretaria (Unidad Ejecutora 001).

Disponible en: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/premiocalidad2_unidades_participantes.pdf Recuperado el:
07/06/2011.. Unidad Organizativa: Unidad Direccion General del Registro Civil (Av. Uruguay) dependiente de la
Direccion General del Registro de Estado Civil (Unidad Ejecutora 021).

Respuesta por correo electrénico (16/09/2010) de Analia Corporales del Centro de Informaciéon y Orientacion al
Publico, del Ministerio de Educacion y Cultura.

204
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(Unidad Ejecutora 001), Unidad Atencion al Pablico®®.

5.2.11 Inciso 12 Ministerio de Salud Publica

5.2.11.1 Respuesta del Inciso

5.2.11.1.1 UNIDADES EN PROCESO DE IMPLANTACION DE SISTEMA DE

GESTION DE CALIDAD

El Ministerio de Salud Pdblica ha tenido hasta la fecha las siguientes lineas de
trabajo en la implementacion de procesos de mejoras en sus unidades
organizativas:

- Proyectos de mejora en procesos y en unidades organizativas, que se estan
Ilevando adelante por iniciativa interna, con personal del ministerio y con la
conduccion de la Gerencia de Mejora Continua.

- Proyectos de mejora en procesos, de unidades que participaron del Premio de
Calidad de Atencion a la Ciudadania (PCAC) en su primer edicion (2009) y
segunda edicién (2010), organizado por la Oficina de Planeamiento y Presupuesto
y con la coordinacion interna de la Gerencia de Mejora Continua.

En ambas ediciones del PCAC las unidades participantes contaron con el apoyo

206 Disponible en: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/premiocalidad2_unidades_participantes.pdf Recuperado el:
07/06/2011.
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de dos consultores externos (senior y junior) financiados por OPP, durante un
lapso de seis meses en la primera edicion y de cuatro meses en la segunda edicion
del premio.

- Otros procesos de mejora: certificacion de accesibilidad de acuerdo a la norma
UNIT 200:2009, participacion en el Programa OIDO de la OPP y capacitacion de

funcionarios en temas de calidad y mejora de procesos.

5.2.11.1.2 PROCESO DE MEJORAS REALIZADAS INTERNAMENTE

Durante el afio 2010 se trabajo en los siguientes proyectos de mejora que se

enumeran a continuacion:

Relativos a la Unidad Ejecutora 001 Direccion General de Secretaria:

a) Proceso de mejora en Departamento de Adquisiciones.
b) Proceso de mejora en el Departamento de Secretaria General y Acuerdos.

c) Proceso de Mejora del Departamento de Capacitacion.

Relativos a Unidad Ejecutora 103 Direccion General de la Salud:

a) Proceso de Mejora en Plan de Inmunizaciones

b) Diagnostico situacional y propuesta de mejoras de la Unidad de Informacion
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Nacional de Salud.

5.2.11.1.3 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIA (PCAC)

El MSP participd en las dos ediciones del Premio de Calidad de Atencién a la

Ciudadania (PCAC).

5.2.11.1.3.1 Resultados alcanzados en la primera edicion del PCAC (2009)

A continuacidn se detallan los principales resultados alcanzados en este proyecto.

- Unidades postuladas, para participar en el PCAC 2009:

Por la Unidad Ejecutora 103 Direccion General de Salud:

- Unidad de Informacion Nacional en Salud

- Departamento de Clinicas Preventivas

- Departamento de Evaluacién de la Conformidad.

- Sector Farmacias, Estupefacientes y Psicofarmacos

- Departamento de Comunicacion con el Usuario.

Por la Unidad Ejecutora 001 Direccion General de Secretaria:

153



- Departamento de Administracion Documental

- Unidades seleccionadas por OPP para participar del PCAC-2009:

- Departamento de Clinicas Preventivas.

- Departamento de Evaluacién de la Conformidad.

- Sector Farmacias, Estupefacientes y Psicofarmacos

- Departamento de Comunicacion con el Usuario

- Unidades Premiadas: luego de participar del proceso de trabajo y de ser
evaluadas, las siguientes unidades del MSP premiadas fueron:

- Sector Farmacias, Estupefacientes y Psicofarmacos: obtuvo uno de los cinco
primeros premios.

- Departamento de Clinicas Preventivas, obtuvo el premio a la mayor mejora
obtenida.

- Departamento de Comunicacion con el Usuario: obtuvo una de las diez

menciones otorgadas.

5.2.11.1.3.2 Resultados alcanzados en la segunda edicién del PCAC (2010)

A continuacidn se detallan los principales resultados alcanzados en este proyecto.

Unidades postuladas para participar en el PCAC (2010):
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- Departamento de habilitaciones y control de profesionales de salud.

- Division Fiscalizacion.

- Departamento de evaluacion de la conformidad, participando por segunda vez.
- Departamento de Laboratorios de Salud Pdblica.

- Division de Salud Ambiental y Ocupacional.

- Departamento de Vigilancia en Salud.

- Departamento de Adquisiciones.

Unidades seleccionada por OPP para participar del PCAC-2010:

Por la Unidad Ejecutora 103 Direccion General de Salud:

- Departamento de Laboratorio de Salud Publica de la .
- Departamento de Evaluacién de la Conformidad.

- Divisién de Salud Ambiental y Ocupacional.

Unidad Premiada:

El Laboratorio de Salud Pdblica obtuvo uno de los tres premios otorgados.

5.2.11.1.4 OTROS PROYECTOS DE MEJORA

Proyecto de certificacién de accesibilidad con la norma UNIT 200:2009:

155



Obtencion de Certificacion de Accesibilidad de las Unidades de las unidades
organizativas, Departamento de Evaluacion de la Conformidad y Division de

Salud Ambiental y Ocupacional.

Proyecto de participacion en el Programa OIDO:

Este Programa es llevado adelante por la OPP dentro del Programa de Mejora de
Calidad de Atencion a la Ciudadania, y consiste en un servicio telefonico para la
recepcion de sugerencia, quejas y reclamos por parte de la ciudadania, Dicho
proyecto tiene los siguientes objetivos:

- Motivar la participacion de los ciudadanos, manifestado sus opiniones

- Aportar al proceso de mejora de los Organismos/Unidades a través del
conocimiento de las opiniones de los ciudadanos.

- Descomprimir la recepcién de opiniones en forma presencial en las Unidades.

- Facilitar el cumplimiento de requisitos del Modelo de Calidad de atencion a la
Ciudadania:

- Recepcidn y tratamiento de Sugerencias, Quejas y Reclamos

El MSP participa de este proyecto a través de todas sus unidades.

5.2.12 Inciso 13 Ministerio de Trabajo y Sequridad Social
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5.2.12.1 Respuesta del Inciso

Ninguna unidad del MTSS tiene un Sistema de Gestion de Calidad implantado de
acuerdo a requisitos establecidos en la norma ISO 9001, de acuerdo al Modelo de
Mejora Continua del INACAL u otros modelos internacionales de excelencia. Sin
embargo, seis unidades del Organismo se presentaron al Premio de Calidad de
Atencion a la Ciudadania edicidén 2008-2009, para lo cual realizaron actividades
vinculadas a la gestion de Calidad en el marco de un Modelo especifico cuya
elaboracion fue coordinada por OPP. Las unidades son:

1. Unidad Organizativa: Oficina de atencién al publico de Montevideo de la

Direccion Nacional de Coordinacion en el Interior ((DINACOIN), Unidad
Ejecutora 004)

2. Unidad Organizativa: Oficina de trabajo de Maldonado ((DINACOIN), Unidad

Ejecutora 004)

3. Unidad Organizativa: Oficina de trabajo de Las Piedras ((DINACOIN), Unidad

Ejecutora 004)

4. Unidad Organizativa: Division Consultas de la Direccion Nacional de Trabajo

(Unidad Ejecutora 002)

5. Unidad Organizativa: Division Documentos de Contralor de la Inspeccion

General del Trabajo y de la Seguridad Social ((IGTSS), Unidad Ejecutora 007)

6. Unidad Organizativa: Unidad de Asesoramiento y Denuncias de la IGTSS,

Unidad Ejecutora 007
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Las dos primeras obtuvieron un premio cada unay la tercera una mencion. En las
unidades 1 y 3 se valoro el nivel alcanzado respecto al Modelo. En la unidad 2 se
premio el salto en la satisfaccion a la ciudadania como consecuencia de haber
participado en el premio y que se midio realizando una encuesta al principio y otra

al final.

El Departamento de Tesoreria de la Gerencia de Planificacion y Gestidn
financiero contable se presento a la edicién 2009-2010 del Premio de Calidad de
Atencion a la Ciudadania ya mencionado y esta trabajando para cumplir con los

requisitos establecidos en el nuevo modelo

5.2.12.1.1 ACTIVIDADES VARIAS

El Ministerio esta trabajando con el apoyo de OPP para la mejora y
automatizacion de procesos. Actualmente esta en fase final la mejora de procesos
y su automatizacion mediante el uso de un Sistema de Business Process
Management en:

- DINATRA (Direccién Nacional de Trabajo) Divisiones Consultas, Negociacion
Individual y Documentacion y Registro, unidades de Multas y Contencioso

- DINACOIN para los procesos vinculados a las unidades de DINATRA

- Unidades de Direccion General de Secretaria que participan en los procesos de

DINATRA (Administracion Documentaria y Tesoreria)
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Se encuentra en fase inicial un proyecto similar con la IGTSS.
Asimismo, se ha instalado un servicio de Call Center para mejorar la

comunicacion con la ciudadania.

Se esta trabajando también con el apoyo de OPP en la instalacion de un Centro de
Atencion a la Ciudadania en la Sede del MTSS que sirva de centro de informacion
y brinde atencion integral a la ciudadania, que actualmente se encuentra

diseminada en diversas oficinas.

Otro proyecto en curso es la implantacion de Expediente Electrénico con el apoyo
de AGESIC que permitird mejorar la efectividad de procesos internos de la

Institucion y la transparencia hacia la ciudadania.

También se esta trabajando en un proyecto para redisefiar la pagina web en
arquitectura y contenidos para facilitar el acceso de informacion a
ciudadanos que utilicen este medio de comunicacion y asimismo permitir la

realizacién de tramites en linea.

5.2.12.2 Informacién obtenida de otras fuentes

5.2.12.2.1 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A
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LA CIUDADANIA

Unidad Organizativa: Tesoreria de la Direccion General de Secretaria (Unidad

Ejecutora 001), participé en la segunda edicion del PCAC.

5.2.13 Inciso 14 Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y Medio

Ambiente

5.2.13.1 Respuesta del Inciso

“Tramite sobre Gestion de la Calidad ISO 9001 Departamento de Adquisici(')n207 y
Suministro de la Unidad Ejecutora 001, Direccion General de Secretaria y el
Departamento de Laboratorio®® de la Unidad Ejecutora 004 Direccién Nacional

de Medio Ambiente”.

5.2.13.1.2 PARTICIPACION EN EL PREMIO DE CALIDAD DE ATENCION A

LA CIUDADANIA

27 Disponible en: http://www.lsganet.com . Recuperado en: Febrero 2011. Ciudad: Montevideo

Certificados obtenidos: Procesos de Compra Directa. Procesos de Licitaciones. Procesos de Compras por Excepcion.
Procesos de Almacenes y Suministros (para DGS, DINAVI, DINOT, DINASA, excepto para DINAMA).

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008 N° Certificado: LSQA 1232/01

Disponible en: http://www.lsganet.com . Recuperado en: Febrero 2011.

Certificados obtenidos: Validez: 2012-10-01 Desarrollo de metodologias analiticas y realizacion de analisis
fisicoquimicos, microbiolégicos y bioensayos de toxicidad en matrices ambientales: aguas, sedimentos, suelos, aire,
agua de lluvia y residuos liquidos y sélidos industriales realizados en laboratorio propio.

Norma bajo la cual se certifica: 1SO 9001:2008 NUmero cert.: 105/R2

208
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Unidad Organizativa: Direccion Nacional de Vivienda (Unidad Ejecutora 002), en

las divisiones: Division Social Oficina Departamental Salto y en la Division

Social Oficina Departamental Colonia.

5.2.14 Inciso 15 Ministerio de Desarrollo Social

5.2.14.1 Respuesta del Inciso

El inciso se compone de una Gnica Unidad Ejecutora. Se particip6 en el Premio de
Calidad de Atencion a la Ciudadania en el afio 2009 en la Oficina de Las
Piedras®®.

Actualmente no se continta trabajando en el Modelo de Calidad de Atencion a la

Ciudadania®®,

5.2.15 Analisis de los datos obtenidos

En base a las respuestas obtenidas, junto con la informacion obtenida de otras
fuentes, y a los criterios de calificacion que a continuacion se detallan se

construyd un cuadro de calificaciones que se expone a continuacion:

29 Entrevista (Enero 2011) con la Economista Carmen Sanguinetti, Directora de Recursos Humanos del Ministerio de

Desarrollo Social.
Confirmacion via mail (24/05/2011) de Alejandro Romero del Ministerio de Desarrollo Social. Derivado por la
Directora de Descentralizacién Margarita Castro.

210

161



ISO 9001 |PCAC MMC Puntaje Total |Cantidad UE |Promedio
(002 Presidencia de la Republica 1| 0| 0 5) 9| 0,56
(003 Ministerio de Defensa Nacional [§] 2| 0 22 10| 2,20
1004 Ministerio del Interior 3| 11] 1 58 31 1,87
[005 Ministerio de Economia y Finanzas 3| 2| 0 20 10| 2,00
[006 Ministerio de Relaciones Exteriores 0 0| 0 1 1 1,00
1007 Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca 6| 2| 0| 20 8| 2,50
1008 Ministerio de Industria, Energia y Mineria 3| 0| o) 14 8 1,75
1009 Ministerio de Turismo y Deporte 0| 0| 1 8| 2 4,00
010 Ministerio de Transporte y Obras Publicas 0| 4] [§) 9| 6| 1,50
011 Ministerio de Educacion y Cultura 0| 3| [§) 19 16 1,19
012 Ministerio de Salud Publica 0 5| 0 9 5| 1,80
013 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 0 7| 0 16| 7| 2,29
Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial

014 y Medio Ambiente 2 0) 0 13 5) 2,60
1015 Ministerio de Desarrollo Social 0| 0| 0 1 1 1,00

24 36| 2) 215 119 1,81

CUADRO 11 Calificaciones Incisos

En dicho cuadro los datos contenidos en las columnas hacen referencia a lo
siguiente:

Columna 1: namero de Inciso.

Columna 2: nombre del Inciso.

Columna 3: cantidad de unidades ejecutoras que implementaron un SGC en base a
la norma 1SO 9001.

Columna 4: cantidad de unidades ejecutoras que implementaron el Modelo de
Calidad a la Atencion Ciudadana.

Columna 5: cantidad de unidades ejecutoras que implementaron el MMC.
Columna 6: puntaje total obtenido por el Inciso en base a los criterios de
calificacion establecidos.

Columna 7: cantidad de Unidades Ejecutoras del Inciso.

Columna 8: promedio simple de calificacion que obtuvo el Inciso.

5.2.15.1 Criterios de Calificaciones
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Visto que existen diferentes grados de desarrollo e implementacién de los
Sistemas de Gestion de la Calidad en los distintos Incisos, se opt6 por los
siguientes criterios de calificacion del avance en Calidad de los Incisos.

Este criterio de calificacion es una de las formas posibles de graduar lo que es el
avance de los Incisos en Calidad, no es la Unica manera en que se puede hacer.

1) Se califica a cada Unidad Ejecutora del Inciso.

2) Las calificaciones van de 0 a 10:
0 Si la Unidad Ejecutora no contesto.
1 Si la Unidad Ejecutora no esté trabajando en Calidad bajo un Modelo especifico.
2 Si la Unidad Ejecutora esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion
Ciudadana en una unidad organizativa.
3 Si la Unidad Ejecutora esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion
Ciudadana en mas de una unidad organizativa.
4 La Unidad Ejecutora trabaj6 y fue premiada con el Premio de Calidad de
Atencion a la Ciudadania en una unidad. O la Unidad Ejecutora esta en proceso de
Implantar un Sistema de Gestion de la Calidad en base a la ISO 9001, 14001 o
17025.
5 Si la Unidad Ejecutora esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion
Ciudadana en mas de una unidad organizativa y fue premiada en una de ellas. O la
Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestion de la Calidad en base a
la ISO 9001, 14001 o 17025 en una de sus unidades organizativas.

6 Si la Unidad Ejecutora esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion

163



Ciudadana en mas de una unidad organizativa y fue premiada en mas de una de
ellas. O la Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestion de la Calidad
en base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en una de sus unidades organizativas y esta
trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion Ciudadana en una unidad
organizativa.

7 La Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestion de la Calidad en
base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en mas de una de sus unidades organizativas.
O la Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestion de la Calidad en
base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en una de sus unidades organizativas y fue
premiada con el Premio de Calidad de Atencion a la Ciudadania en una unidad. O
tuvo mencion en el Premio Nacional de la Calidad (Modelo de Mejora Continua).
O se presentd al Premio Nacional de la Calidad y tiene implantado un Sistema de
Gestion de la Calidad en base a la 1SO 9001, 14001 o 17025.

8 La Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestidn de la Calidad en
base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en mas de una de sus unidades organizativas y
esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion Ciudadana en una unidad
organizativa.

9 La Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestién de la Calidad en
base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en mas de una de sus unidades organizativas y
esta trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencién Ciudadana y esta
trabajando con el Modelo de Calidad a la Atencion Ciudadana en mas de una

unidad organizativa.
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10 La Unidad Ejecutora tiene Implantado un Sistema de Gestion de la Calidad en
base a la ISO 9001, 14001 o 17025 en més de una de sus unidades organizativas

y fue premiada con el Premio de Calidad de Atencién a la Ciudadania.

5.3 CONCLUSIONES

De la primera parte del capitulo se concluye que se han hallado en las Auditorias
algunos problemas de gestion de forma recurrente, en varios Ministerios (en el
afio 2009, 26 Unidades Organizativas de 8 Ministerios).

Los problemas genéricos de gestion hallados (se pondra un ejemplo de cada
problema, seleccionado al azar) en las Auditorias del 2009 son:

1) Debilidades de control interno:

Estructuras formales obsoletas: Ministerio de Defensa Nacional, Comando

General del Ejercito, Servicio de Cantinas Militares. Ausencia de una norma de
rango legal que determine su creacion y atribuciones

Inapropiada asignacién de cargos: Ministerio de Defensa Nacional, Comando

General de la Armada. No existe una clara asignacion de responsabilidades, dado
que se atribuye al Centro Coordinador Logistico de Misiones de Paz y a la
Division Logistica del Estado Mayor General de la Armada (N 4 - EMLOG) la
administracion de los fondos.

Funciones desempefiadas por personal gue no reviste el cargo: Ministerio de

Defensa Nacional, Comando General del Ejercito. Se adquirieron 40 vehiculos
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MOWAG para transporte blindado de personal y 4 vehiculos con fines de
repuesto, por un acuerdo celebrado entre el Estado canadiense y el uruguayo en
los Afios 2007 y 2008, siendo la negociacion llevada a cabo por el Comandante
del C.A.L.E.. 1) No surge la aprobacion parlamentaria del convenio celebrado por
la R.O.U. con la Republica de Chile, exigida por el articulo 85 numeral 7° de la
Constitucién. 2) EI C.GE. carece de competencia para representar y expresar la
voluntad del Estado Uruguayo en sus relaciones internacionales. 3) El gasto no
fue autorizado por ordenador competente, excediendo ampliamente las
competencias para ordenar gastos.

Diversas modalidades en la contratacion de personal: Ministerio de Defensa

Nacional, Comando General del Ejercito, Servicio de Cantinas Militares. Existen
diferentes categorias de funcionarios desempefiando tareas en el S.CC.MM.:
personal militar oficial y subalterno; civil contratado mediante la modalidad de
arrendamiento de servicio; personal civil con el cual se celebra anualmente un
contrato denominado como de funcion publica, y personal militar retirado, al cual
se lo contrata mediante las modalidades anteriores. Como 6rgano dependiente
del M.D.N. — Poder Ejecutivo, no tiene atribuciones para celebrar contratos
de funcion publica, ni de arrendamientos de servicio, asi como de cualquier
otra modalidad, en concordancia con la normativa general y de acuerdo a lo
establecido en el art. 33 del Decreto 6696/46.

Falta de capacitacion de los recursos humanos: Ministerio del Interior

Jefatura de Policia de Montevideo. La Jefatura de Policia de Montevideo no
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cuenta con capacitacion especifica para las tareas propias de las areas auditadas,
que contribuya al mantenimiento y mejoramiento de las competencias de los
funcionarios. La misma se realiza, fundamentalmente, a traves de la practica en la
ejecucion de las tareas.

3) Actividades de control:

Ausencia de manuales de procedimientos: Ministerio de Defensa Nacional

Comando General del Ejército, Servicio de Cantinas Militares. EI 28 de Abril de
2009 se realizo6 un arqueo de fondos y valores en el Despacho de Medicamentos,
en la seccion Prendas Importadas y en la seccién Habilitaciones. Del
procedimiento realizado se constatd: Custodia de fondos y valores de terceros sin
que surja evidencia de la existencia de un procedimiento y sin comprobante que
respalde el ingreso de los mismos.

Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

Direccion Nacional de Recursos Acuaticos. Establecer un procedimiento formal
que le permita al Departamento Financiero Contable tomar conocimiento de las
Resoluciones de multas en forma oportuna, a fin de disminuir el riesgo de que se
otorguen permisos de pesca provisorios a empresas que poseen deudas con la
DIL.NA.RA., dando cumplimiento con la normativa vigente.

Controles superpuestos: Ministerio de Defensa Nacional, Comando General del

Ejercito, Servicio de Material y Armamento, Procedimiento de compra de
mantenimiento vehicular: duplicacion de funciones entre los intervinientes en el

proceso en lo referente a los controles del cuadro comparativo, de las
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formalidades que debe cumplir el proveedor, de la factura de compra y del crédito
disponible, asi como de la registracion

Controles aplicados parcialmente: Ministerio de Defensa Nacional, Comando

General del Ejercito, Servicio de Material y Armamento, Procedimiento de
compra de mantenimiento vehicular: en el caso en que sea la propia Unidad la que
tiene la necesidad de comprar y ésta realiza el pedido de tres precios, la Division
Logistica del S.M.A., no elabora el informe técnico para avalar lo que se esta
comprando. Asimismo el D.F.C.E. realiza el pago sin ningun aval de la Division
Logistica de que lo recibido sea lo que figura en la factura como adquirido.
Controles poco efectivos por falta de conocimientos del proceso

Ausencia de segregaciones de funciones basicas (autorizacion, registro, recepcion
y custodia)

4) Informacion y comunicacion:

Falta de integridad en los sistemas de informacion: Ministerio de Defensa

Nacional, Comando General del Ejército, Equipo de Comunicaciones, No existe
documentacién respaldante y por lo tanto, un sistema de registro adecuado de las
altas y bajas de los equipos del Batallon a otras Unidades, asi como de la Sala de
Depdsito a la Sala de Mantenimiento

Sistemas de informacién obsoletos:

Muchos datos, escasa informacién:

Sistemas de informacién no aptos para la toma de decisiones:

Es el mismo ejemplo para las tres. Ministerio del Interior Jefatura de Policia de
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Montevideo. De la informacion resultante de los programas implementados en la
Oficina de Coordinacién y Contralor de Servicios Contratados (O.C.C.S.C.), para
la administracion del servicio Art. 222, surge que el programa de cuentas
corrientes no tiene definidos reportes de la informacion procesada, que
permita un control &gil y oportuno de la correcta imputacion de los datos.
Los datos se cargan manualmente, en cada uno de los sistemas, lo que aumenta
la probabilidad de error.

Falta de coordinacién entre areas (compartimentos estancos): Ministerio de

Transporte y Obras Publicas, Asesorias Juridicas: Coordinacion y unificacion de
criterios. No existen instancias definidas para coordinar y unificar los criterios
juridicos a adoptar, tanto a nivel de los Departamentos de la Division Servicios
Juridicos, de las Asesorias Juridicas de las Direcciones, ni de todas estas
reparticiones en conjunto.

Unicamente, en algin caso puntual se convoco a sala de abogados dentro de la
Division Servicios Juridicos.

Procesos internos. No se han definido procesos internos, con la finalidad de
asegurar un funcionamiento ordenado y coordinado de las Asesorias Juridicas del
M.T.O.P.

5) Supervision y monitoreo:

Supervisién ineficaz: Ministerio de Defensa Nacional Comando General del

Ejército, Servicio de Cantinas Militares. El 28 de Abril de 2009 se realiz6 un

arqueo de fondos y valores en el Despacho de Medicamentos, en la seccién
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Prendas Importadas y en la seccion Habilitaciones. Del procedimiento realizado
se constatd: 1. Manejo de fondos y valores por distintos conceptos, algunos con
respaldo de libros auxiliares y en otros casos con ausencia de registros. 2. Fondos
no arqueados que surgieron con posterioridad.

Observaciones de las auditorias que se reiteran: Ministerio de Defensa Nacional

Comando General del Ejército, se reitera la recomendacion del informe de esta
auditoria de fecha 30/01/2008, de realizar el ordenamiento de gastos con cargo
a los fondos M.O.P., de acuerdo al Régimen Juridico establecido en el
T.0.C.A.F.. Asimismo, se exhorta al cumplimiento del procedimiento para la
suscripcion de convenios, establecido en la Resolucion del Poder Ejecutivo de

fecha 05/10/2005.

Igualmente la AIN considera ademas otros problemas de Gestién como
estructurales en el Estado, estos son:

1) Debilidades de control interno:

Funciones mal definidas

Procedimientos de promocién y compensacion salarial poco transparentes
Escaso compromiso de la Direccion

Desvalorizacion del comportamiento ético en la funcion publica
Desvalorizacion de la funcién de rendicion de cuentas

Cultura organizacional conservadora

2) Evaluacion de riesgos:
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Presupuesto no concordante a cometidos asignados

Priorizacion de objetivos basados en la tradicion y no en riesgos
Ausencia de planes estratégicos

Personal directriz con escasos conocimientos del negocio y de técnicas de
gerenciamiento

Escasos conocimientos de los cometidos sustantivos de la unidad y asociacion con
tareas.

Resistencia al cambio

3) Actividades de control:

Indicadores de gestion mal definidos o ausentes

Falta de controles sobre proveedores de Tecnologia de la Informacion

4) Informacion y comunicacion:

Incompatibilidad tecnologias de los sistemas de informacion

5) Supervision y monitoreo:

Rendiciones de cuentas inapropiadas para la medicion de la gestién

En la segunda parte del capitulo se realizd un relevamiento de los incisos 2 a 15

referido a los Sistemas de Gestion de la Calidad implantados y a las Actividades
de Calidad que se vienen desarrollando.

Para analizar las respuestas se tomo un criterio de calificacion que vade 1a 10y
se califico a cada Unidad Ejecutora en base a este criterio.

Se reitera la aclaracion hecha en este punto, esta es una forma, de todas las
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posibles de calificar, no es la Unica.

De las encuestas realizadas a los incisos:

Contestaron completamente nueve incisos (57%), contestaron parcialmente o con
errores cuatro incisos (29%) y no contestaron dos incisos (14%)

Se concluye que el Modelo mas utilizado es el de Calidad de Atencion a la
Ciudadania (utilizado en 36 unidades organizativas), luego el Modelo de la Norma
ISO 9000 (utilizado en 22 unidades organizativas) y por ultimo el Modelo de
Mejora Continua Uruguayo (utilizado en 2 unidades organizativas).

Como resultado general se obtuvo una calificacién promedio (simple) total por
inciso de 1,81 puntos.

Por lo que se puede concluir que los Modelos de Calidad no estan siendo

utilizados en general.
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6. CONCLUSIONES

6.1 ACTIVIDADES DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Se comenzo en el capitulo 2 haciendo un repaso historico de lo que son las
actividades en los Estados. Luego se justifico la existencia de los Estados a través
de los fallos del Mercado y a través de: 1) Distribucion de la renta (Una de las
actividades méas importantes del Estado es redistribuir la renta) y 2) Los
bienes preferentes.

Se llegd a la conclusion de que los estados deben desarrollar ciertas actividades:
i) Procurar la satisfaccion de las necesidades publicas;

i) ajustar la distribucion de la renta que se daria naturalmente en la economia;

iii) procurar el desarrollo y la estabilidad de la economia;

iv) asegurar los derechos sociales.

Posteriormente se analizo la normativa asociada al accionar del Estado vinculada
a la tematica. De las conclusiones de este andlisis normativo, se puede destacar:
El Estado debe realizar sus actividades eficaz y eficientemente, y debera
demostrar que asi lo hizo, a la vez que sera responsable de los perjuicios que
cause.

En este marco, en la realidad se ve una situacion contradictoria ya que la
normativa obliga al Estado a actuar de determinada manera y en varios casos se ve

que el Estado actta de forma inversa (esto se vio en el capitulo 5 y se vera mas
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adelante en las conclusiones de las auditorias de la AIN del afio 2009).

6.2 MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Del andlisis de los modelos seleccionados surge que en esencia se manejan, a
grandes rasgos, los mismos conceptos en todos ellos. Trabajan en base a la
Gestidn por Procesos, sobre la Documentacion, Liderazgo, Gestion de los
recursos, Realizacion del Producto o Prestacion del Servicio, Medicidon Analisis y
Mejora.

En el caso del Modelo de Calidad de Atencidn a la Ciudadania como se expreso
en el apartado 3.3.5, este Modelo no incluye dos temas que se tratan en los
Modelos de Gestion de la Calidad: Liderazgo y Planificacion Estratégica.

Las diferencias surgen en los enfoques en ciertos puntos que cada uno tiene.

6.2.1 Beneficios esperados

En todos los modelos se ven mejoras en la Gestion y en la Satisfaccion del
Cliente.

Solamente en los modelos de Modelo de Excelencia de la EFQM, Familia de
Normas 1SO 9000 y MMC de INACAL se establecen beneficios econdmicos y

mejora en la participacion del mercado.
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6.2.2 Rol del Contador en los SGC

Los contadores tienen un rol importante en temas de gestion, en la medida que
dentro de su formacion esta incluida la tematica de la administracion de las
organizaciones, mejora de procesos, control interno. Dicha formacion se condice

con los principios que propugnan los Sistemas de Gestion de la Calidad.

6.2.3 Calidad en la Gestion Publica

De las Cartas de Calidad signadas por nuestro pais se concluye que: la calidad de
los organismos publicos es fundamental para el desarrollo, la igualdad de
oportunidades y el bienestar social.”** Ello se pone de manifiesto en la Carta
Iberoamericana de Gobierno Electrénico.

De estos modelos también se extrae que: una gestion pablica es buena si cumple
satisfactoriamente con una serie de pardmetros preestablecidos de integridad,
eficiencia, eficacia, efectividad, igualdad y equidad, referenciados a un impacto
positivo sobre el desarrollo social y la calidad de vida de las personas, asi como el
logro de niveles de calidad y excelencia en su desempefio y resultados. Debe
prestar especial importancia todas las partes interesadas en sus diferentes formas

de relacion, asi como la sostenibilidad y la corresponsabilidad social®*?.

21 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE GOBIERNO ELECTRONICO. 2007. 25p.
%2 CLAD. CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA. 2008. 28p.
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Esto esta en perfecta consonancia con las conclusiones del analisis normativo,
realizado en el apartado 2.4, en la realidad se ve una situacion contradictoria
ya que la normativa obliga al Estado a actuar de determinada manera y en

varios casos se ve que el Estado actia de forma inversa.

6.3 ORGANISMOS PARTICIPANTES DE LA GESTION DE LA CALIDAD

EN LAADMINISTRACION CENTRAL

Se analizaron: el INACAL, la OPP, la AIN, la ONSC, la CGN y la AGESIC.

Se destaca que los organismos entrevistados: AIN, INACAL, OPP, asi como la
ONSC, tienen una definicion de calidad similar: satisfaccion de los requisitos del
cliente. INACAL se diferencia al tener una definicion mas holistica: satisfaccion

de los requisitos de todas las partes interesadas.

Auditoria Interna de la Nacidn: este organismo cumple un rol importante en la
mejora de la gestion de los organismos, en la medida que al detectar errores de
gestién hace recomendaciones para subsanar los mismos. Utiliza el informe
COSO? como base para efectuar las auditorias y recomendaciones (El informe
COSO pauta lineamientos de trabajo sobre lo que es el control interno, este

informe define al control interno como: “el proceso, efectuado por el consejo de

23 COSO es la sigla del Committe of Sponsoring Organizations que es una organizacion internacional privada, que
redact6 el informe mencionado.
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administracion, la direccién y el resto del personal de la entidad, disefiado con el

objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la

consecucion de objetivos dentro de las siguientes categorias: eficacia y eficiencia

de las operaciones, fiabilidad de la informacion financiera, cumplimiento de leyes
: 95214

y normas que sean aplicables”™").

Ademas de las recomendaciones que se efecttian, se hace un seguimiento de las

observaciones de auditorias anteriores, para verificar su no ocurrencia en el

presente y que se efectuaron los cambios necesarios para minimizar esa

ocurrencia.

Por lo tanto se induce a ciertos comportamientos por parte de los organismos ya
que se encuentran los problemas, se dan alternativas de soluciones, y
posteriormente se controla que se realicen los cambios necesarios. Estos
comportamientos se alinean con la parte especifica de la gestion en los Sistemas
de Gestion de la Calidad.

Otro aspecto a destacar es la intencion de que cada Ministerio cuente con una
Unidad de Auditoria propia, manejada con recursos propios.

También es destacable la intencion de certificar los procesos de Auditoria que

lleva a cabo la AIN.

214 Committe of Sponsoring Organizations. Disponible en: www.coso.org/resources.htm Definitions, traduccion propia.
Recuperado el: 07/06/2011.
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Por ultimo: se ven &mbitos de trabajo en conjunto a destacar entre la OPP, la
ONSC e INACAL que es en el marco del PCAC; otro &mbito de trabajo en
conjunto a destacar es el del fortalecimiento de capacidades de la
Administracion Central para la planificacion estratégica, la mejora de los
procesos de asignacion del gasto publico y la evaluacion de resultados en el
Ministerio de Industria Energia y Mineria, Ministerio de Vivienda Ordenamiento
Territorial y Medio Ambiente y en el Ministerio de Salud Publica, aqui los actores
son: ONSC, OPP, AGESIC y CGN.

Esto altimo no es menor, ya que implica recorrer un camino hacia elementos que
integran los Sistemas de Gestion de la Calidad, se esta trabajando sobre los
siguientes elementos: Gestion por Procesos, Mejora Continua y Planificacion

Estratégica.

6.4 FALLAS EN LA GESTION DE LAADMINISTRACION CENTRAL

Se utilizaron las auditorias de la AIN del afio 2009, como insumo para el analisis.
De este analisis se concluye que hay ciertos problemas de gestion que se
encuentran de forma recurrente, en varios Ministerios (en el afio 2009, 26
Unidades Organizativas de 8 Ministerios).

Estos problemas genéricos de gestion hallados (ya referidos en el apartado 5.1.2
para el caso de las Auditorias 2009 y 5.1.3 para las fallas encontradas con mayor

frecuencia por la AIN) se consideran, en su mayoria, que son problemas
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insalvables para el logro de una Gestion de la Calidad en el Estado Uruguayo.

6.5 GESTION DE LA CALIDAD EN LAADMINISTRACION CENTRAL

De las encuestas realizadas a los incisos:

Contestaron completamente nueve incisos (57%), contestaron parcialmente o con
errores cuatro incisos (29%) y no contestaron dos incisos (14%)

Se concluye que el Modelo mas utilizado es el de Calidad de Atencion a la
Ciudadania (utilizado en 36 unidades organizativas), luego el Modelo de la Norma
ISO 9000 (utilizado en 22 unidades organizativas) y por ultimo el Modelo de
Mejora Continua Uruguayo (utilizado en 2 unidades organizativas).

Como resultado general se obtuvo una calificacion promedio (simple) total por
inciso de 1,81 puntos (utilizando el sistema de calificacion seleccionado, se reitera
la aclaracidn hecha en este punto: esta es una forma, de todas las posibles de
calificar, no es la nica).

Por lo que se puede concluir que los Modelos de Calidad no estan siendo

utilizados en general.

6.5.1 Conclusiones de la encuesta realizada

Se perciben iniciativas parciales en partes de organismos, en algunos casos

promovidas por OPP, y en otros por parte del propio organismo, que tampoco son
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iniciativas integrales, algunos llegan a lo sumo a nivel de unidad ejecutora.
Ninguno de los organismos encuestados, que respondid, menciono gue estaba
trabajando sobre el Modelo de Mejora Continua. Se observa gque los organismos
de la Administracion Central no mencionan al INACAL como referente en temas
de Calidad.

En varios de los organismos y en varias de las entrevistas asociado al concepto de

calidad, implantacion y certificacion se menciona la norma ISO 9001.

6.6 CONCLUSIONES FINALES

En la actualidad la Oficina de Planeamiento y Presupuesto esta teniendo un rol
preponderante en lo que es la mejora de la gestion y la orientacién de los trabajos
en Calidad en lo que es la Administracion Central.

La OPP enfatiz6 sus esfuerzos en lograr la satisfaccion de los clientes
(ciudadanos) a través del Modelo de Calidad de Atencién a la Ciudadania. El
poner al ciudadano en el centro implica un adelanto, y pone de manifiesto que nos
estamos alineando a lo que son las buenas préacticas en el mundo y a las cartas de
calidad que signamos como Estado. El poner al cliente en el centro también
implica un cambio en la postura de los funcionarios publicos, que pasan a ser

verdaderos servidores publicos.

En principio se percibe que se esta siguiendo un camino: se comenzé con el
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modelo atencion ciudadana, se trabajo en la implantacion del modelo y la
medicion de su eficacia y eficiencia. Se prevé que este modelo derive en un
modelo completo de calidad para los organismos en general, bajo el cual los
organismos publicos se certifiquen. Hay lineamientos concretos por parte del
gobierno para lograr la excelencia administracion publica.

También este es un proceso de largo plazo, ya que la propia cultura del Estado
marca de cierta forma este proceso. La cultura del Estado denota: fallas en la
comunicacion, resistencia al cambio, falta de capacitacion de los recursos
humanos, escaso compromiso de la Direccidn, desvalorizacion del
comportamiento ético en la funcion publica, desvalorizacion de la funcién de
rendicion de cuentas, cultura organizacional conservadora, falta de coordinacion
entre areas. Entonces para el logro de un Estado que gestione sus procesos con

Calidad es imperativo un cambio de cultura.

Un aspecto a destacar en cuanto a la implementacion de Sistemas de Gestion de la
Calidad es que este proceso deberia realizarse a nivel de inciso, otros puntos que
se deben tener en cuenta son las interacciones entre incisos para dicha
implementacién. También hay que considerar que todos los sistemas
implementados en cada inciso necesitan insumos de calidad para sus procesos,

entonces para poder proporcionarlos es imprescindible manejar un mismo
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lenguaje v criterios®®.

6.6.1 Conclusion Final

El Estado debe tener una mision y vision como guia para la planificacion
estratégica, debe haber una vision de Estado a largo plazo.

Al tener periodos de gobierno de cinco afios y tener presupuestos por ese
periodo se corre el riesgo que no se mantengan las politicas en cuanto a
Calidad, ya que bastaria aprobar una ley dejando sin efectos las politicas

anteriores referentes al tema.

Como principios para la implantacion de los sistemas de gestion de la calidad
se deberia tomar la normativa ya existente, ya que la misma incluye varios de

los temas tratados por los Modelos de Calidad.

Se recomienda en relacion a la implementacion de Modelos de la Calidad
hacerlo a nivel de Inciso, y al hacerlo tener en cuenta las interrelaciones entre
las unidades internas y también las relaciones con organismos externos. El
proyecto de Fortalecimiento de Capacidades de la Administracion Central

para la planificacion estratégica, la mejora de los procesos de asignacion del

25 Entrevista con: Técnico en Administracién Piblica Rosario Tonelli del MIEM. 13/04/2011
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gasto publico y la evaluacion de resultados toma en cuenta este aspecto, ya
gue esta organizado a nivel de Inciso (aunque este proyecto no implica la
implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, pero toma algunos
elementos de dichos Sistemas (Gestion por Procesos, Mejora Continua y

Planificacion Estratégica)).

Nuestro rol como profesionales, capacitados en gestion, es la de ser
promotores y propulsores de los Sistemas de Gestidn de la Calidad ya que los
principios de gestion que son aprendidos en nuestra facultad estan alineados

con los de la Gestion de la Calidad.
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ANEXO | CUADROS Y TABLAS

Economia eficiente en el Causa que justifica la intervencion del
Sentido de Pareto Estado

NO Fallo de la competencia

NO Bienes publicos

NO Externalidades

NO Mercados incompletos

NO Fallos de la informacion

NO El desempleo, la inflacion y el desequilibrio
Sl Distribucion de la renta

Sl Los bienes preferentes

CUADRO 1 Resumen de las causas de la intervencion del Estado?'®

Vertiente de la Gestion  Enfoque Década
de la Calidad Total

Calidad Total Clésica Técnicoy humano 40-50

Calidad Total Mecanicista Técnico 80

Calidad Total Auténtica  Técnicoy humano 90

CUADRO 2 Resumen vertientes Gestion de la Calidad Total?!’

218 stiglitz, Joseph. La Economia del Sector Pablico. Diciembre 1995. Capitulo 3. )
27 Construido a partir de datos en: Bonilla, José A. SERIE: CUADERNOS DE GESTION DE LA CALIDAD. |
ARTICULOS BASICOS: ASPECTOS FILOSOFICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD (Parte I).
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AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

- >
500 puntos (50%) 500 puntos (50%)
PERSONAS
RESULTADOS
— 90 puntos (9%) ENLAS
PERSONAS
| 90 puntos (9%)
POLITICA Y |
LIDERAZGO ESTRATEGIA PROCESOS | | RESULTADOSEN i :
100 puntos 1 80 puntos (8%) | 140 puntos LOS CLIENTES Il RE%II:-I‘{\ED(”
10% 14%) 2 200 2
o ( 208 puntes (F03%) 150 puntos
| (15%)
ALIANZASY RESULTADOS EN
m RECURSOS ] il LA SOCIEDAD M
90 puntos (9%) 60 puntos (6%)

INNOVACION Y APRENDIZAJE

a
«

CUADRO3 Descripcién Esquematica del Modelo EFQM?

CICLO PDCA ESQUEMA LOGICO REDER

—

Determinar los
Resultados a lograr

Evaluar y Revisar los Plodtsi
Enfoques y su anificar y
desarrollar los

c D Despliegue E g
\ ._/

—
P = Planificar
D = Desarrollar
C = Controlar
A = Actuar

Desplegar los enfoques

CUADRO 4: Esquema l6gico REDER?

%8 MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 8.

29 MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS MADRID. Gufa de Autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia. 2006. Pagina 10.
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Mejora continua del sistema de
gestién de la calidadl .

\'
~, \\\
\\\
Rospunsabirdad \
= * dela direceon \\\
),
J
H\ = Client=s
- Bestidn de los Medicion anadliss P
Clientes recursns y mejora — — — — = Gatstaccion
A
\ 2 7
N,
22 74
i || Fntradas N\ Rogizaci S| Producto | 5953
Requstor >llv‘ priex bty ’,]> [ =
Leyenda

— Actvidades cque aportan valor
» Fl.jo de nformacin

CUADRO 5 Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en

Procesos?%

20 UNIT-1SO 9001:2008 Sistemas de gestion de la Calidad — Requisitos. 2008. Pagina viii. 31p. Montevideo. Uruguay.
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CUADRO 6 Relaciones entre las Areas del MMC?*!

Promocidn Compromiso |Satisfaccion |Criticos
Promedio 27.30% 77T 17% 91,77% 4,33%
Maximo 84,00% 98,00% 100,00% 31,00%
Minimo 3,00% 29.00% 71,00% 0,00%

CUADRO 7: Resultado encuesta de OPP?%

22! nstituto Nacional de la Calidad. Modelo de Mejora Continua: Premio Nacional de Calidad. 2010. Pagina 21.
22 Material proporcionado por la Contadora Pierina Acosta de Calidad de los Servicios Piblicos de AGEV. 29/03/2011.
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Nuevo Modelo de Gestion Publica

=)

Funcionario publico Servidor publico
Opacidad Transparencia
Burocracia Organizacion

Compartimento Estanco Trabajo en equipo
Rutina Innovacion
Datos Informacion
Mediocridad Calidad

CUADRO 8 Comparacion entre Modelo de Gestion Publica Antiguo y

Moderno??3

[Mejora de oportunidades
para logro de objetivos
organizacionales.
Identificacion de mejoras
Agregar valor operativas.

Reduccion de la exposicion
al riesgo. (COSO gobierno
central y COSO ERM APP)

CUADRO 9 Adicién de Valor por parte de la AIN?**

2% AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua Coordinadora de Division Sector Publico
de la Auditoria Interna de la Nacién. Agosto 2010
24 AIN. Curso seguinfo, material proporcionado por la Contadora Carmen Rua de la AIN. Agosto 2010.
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Encuesta de Calidad Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca

Unidad Ejecutora
Preguntas: 001 002 003 004 005 006 007 008
;Tiene sistema de Gestion de la Calidad implementado? NO (1) [SI(2) |NO NR.(3) [SI4) |NO NR.(3) [NO
En el 2010 la Unidad Ejecutora realiz6 actividades de capacitacion en calidad? Si la
respuesta es SI: (A cuantos funcionarios se capacitd? 25 25|NO INR.(3) 10[NO NR.(3) |[NO
;La Unidad Ejecutora cuenta con Misién y Vision definida? SI SI SI NR (3) |SI SI NR.(3) |SI
;La Unidad Ejecutora cuenta con Procesos identificados? SI SI SI NR.(3) |NO SI NR.(3) |SI
;La Unidad Ejecutora cuenta con Procedimientos documentados? SI(25) |SI SI NR (3) |SI INO NR.(3) |SI
;La Unidad Ejecutora cuenta con Planificacion estratégica? INO SI SI NR.(3) |SI SI NR.(3) |SI
;La Unidad Ejecutora cuenta con Planes de trabajo? INO SI SI NR.(3) |SI SI NR.(3) |[SI
;Conoce la carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica? SI SI NO NR.(3) |[NO INO NR.(3) |[NO

(1) En el Centro de Atencién Ciudadana se encuentra implementado el Modelo de Calidad a la Atencién Ciudadana. También la Unidad Ejecutora 001 cuenta con una Unidad de
Calidad.

(2) En el Departamento de Industrias Pesqueras bajo la norma ISO 9001, certificado por UNIT en conjunto con AENOR. v el Laboratorio de Analisis de Productos Pesqueros
bajo la norma ISO 17025, acreditado por el Organismo Uruguayo de Acreditacion (OUA).

(3) La Unidad Ejecutora No respondié a la encuesta.

(4) En las Secciones Microbiologia y Residuos Biologicos del Deparamento de Proteccion de alimentos. en el Departamento de Virologia y en el Departamento de Patobiologia.
Bajo la norma ISO 9001:2008. y acreditados por el OUA. El Departamento de Registro y Control de Productos Veterinarios participo en el PCAC 2010.

(5) Parcialmente
Lanorma 170235 es especifica para laboratorios. establece los requisitos generales que deben cumplir los laboratorios para demostrar su competencia..

CUADRO 10 Encuesta al MGAP
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ISO 9001 |PCAC MMC Puntaje Total |Cantidad UE [Promedio
002 Presidencia de la Republica 1] 0 0| 5 9 0,56
003 Ministerio de Defensa Nacional 6 2 0| 22 10 2,20
004 Ministerio del Interior 3 11 1 58 31 1,87
005 Ministerio de Economia y Finanzas 3 2 0 20 10 2,00
006 Ministerio de Relaciones Exteriores 0 0 0 1 1 1,00
007 Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca 6 2 0| 20| 8 2,50
008 Ministerio de Industria, Energia y Mineria 3| 0| 0 14 8| 1,75
009 Ministerio de Turismo y Deporte o) o) 1 8| 2 4,00
010 Ministerio de Transporte y Obras Publicas o) 4] 0 9 6| 1,50
011 Ministerio de Educacion y Cultura 0 3 0 19 16 1,19
012 Ministerio de Salud Publica 0 5 0 9 5 1,80
013 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 0| 7 0 16 7 2,29
Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial

014 y Medio Ambiente 2 0 0| 13 5 2,60
015 Ministerio de Desarrollo Social 0 0 0| 1 1 1,00

24 36 2 215 119 1,81

CUADRO 11 Calificaciones Incisos
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ANEXO I

1a

das por Lugar de Ocurrenci

ISCrimina

Tabla Observaciones d

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A)

Observaciones extraidas de informe de la Auditoria Interna de la Nacién discrimi por lugar de
[Unidad Ejecutora / Divisién [Divisién / Seccién / D / Unidad / Area /D i6) Observacién
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) licacién de funciones
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) al dimi
|ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A)) i i6n i i
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) [falta registros

finforme técnico para que avale lo que se estd comprando falta

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E)

|SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A)

ago sin control de recepcion

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) |[Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ejército ia para el acto
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversion del [falta registros
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ej i on de

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCIT

0 (C.GE)

Evaluar la eficacia en la e]

ecucion de los proyectos de inversion del E;

llegatidad

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCIT

0 (C.G.E)

Evaluar la eficacia en la ej

jecucién de los proyectos de inversion del Ej

i6n falta

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCIT

0 (C.GE)

Evaluar la eficacia en la e]

ecucion de los proyectos de inversion del E;

Ino existe una debida oposicion de intereses

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.

Evaluar la eficacia en la ej

|ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E)

jecucién de los proyectos de inversién del Ej

Evaluar la eficacia en la ejecucion de los proyectos de inversion del Ej

lregistros contables faltan en el lugar que se solicitan
[retiro por personal no rei

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

|ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E)

controles

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

[fondos no arqueados que surgieron con

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

[procediniiento faita

|ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) [falta registros
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) |apartamientos al procedimiento
ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) |controles faltan

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

llos funcionarios que manejan fondos carecen de péliza de
cancién de fidelidad

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

lno existe una debida oposicion de intereses

|ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de O; i de Paz, en adelante MOP
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de O; i de P: adelante MOP
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP

|ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de O; i de Paz, en adelante MOP lintegridad de los registros
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP Ino existe una debida oposicién de intereses
|ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de O; i de P: adelante MOP lerrores

ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz. en adelante MOP lerrores y omisiones en los registros
|ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, ignacion de i

ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de P: controles

ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP lausencia de una estructura izativa adecuada
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Oper: es de Paz. en adelante MOP segregacion de funciones ausencia de
ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de O; i de Paz, en adelante MOP

ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

|ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Sastreria

lntegridad. idad y exactitud de los registros

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Sastreria
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Observaciones extraidas de informe de la Auditoria Interna de la Nacion discriminadas por lugar de ocurrencia
Inciso |Unidad Ejecutora / Divisién _UT..m.e-. / Seccién / Departamento / Unidad / Area / Descripcion Observacién
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) wmﬂwﬁww DECANTINAS MILITARES (S.CCMM:) Saccion Preidas falta registros
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) ”Mﬂﬁ% DECANTINAS MILTTARES (S:CC:MM.) Séccion Préndas controles
IDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Seccién Prendas legatidad
[ v . S Importadas
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Deudores [falta registros
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Deudores legalidad
o : 7 > lcuenta corriente en délares, d inada “M.D.N. - Admi i6n Fondos de Terceros™,
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). controles
= cuenta corriente en dolares, d inada “M.D.N. - Admini: i6n Fondos de Terceros™, i 3 A &
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) x parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). Ino existe una debida oposicion de intereses
= > cuenta corriente en dolares, d inada “M.D.N. - Admi i6n Fondos de Terceros™.|. % é
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) + parte del Servicio de Hacienda y Contabiidad (SECON). lintegridad de los registros
" e 7 cuenta corriente en délares, di inada “M.D.N. - Admini i6n Fondos de Terceros™, 5
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabiidad (SECON). [falta registros
s M . M lcuenta corriente en ddlares. d inada “M.D.N. - Administracién Fondos de Terceros™, st
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). Ino hay rendicion de cuentas
4 lcuenta corriente en délares, d: inada “M.D.N. - Administracién Fondos de Terceros”, "
(COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) + parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). legalidad
WJEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO ion de resp bilidad:
IJEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO falta registros

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

linformacion integra, confiable y completa falta

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

controles

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

lementacion controles

IJEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

idad. exactitud y veracidad de la infc

DIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO linformacién falta

[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

(Min. Int. \JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y falta registros
administracién de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

(Min. Int. IJEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y Ino existe una debida oposicion de intereses
administracién de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

(Min. Int. IJEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacion al manejo de fondos, adquisicién y legalidad
administracion de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los p! di v de las actividades de

(Min. Int. IJEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y controles
administracién de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y competencia para el acto
administracion de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

(Min. Int. \JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y asignacion de responsabilidades
administracién de bienes.
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedi v de las actividades de

(Min. Int. \JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y unificacién de criterios
administracién de bienes.

carencias sistemas de informacién

DIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL

|controles
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[Unidad Ejecutora / Divisién Divisién / Seccién / Dep: / Unidad / Area / Descripcion Observacién
IDIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL errores conceptuales
[falta registros
dimi falta
error registro
capacitacion falta de

ACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DL

linformacion integra, confiable y completa falta

NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DL

controles
NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DL lindependencia funcional
NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DI unificacion de criterios
|comunicacién
IDIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) dificultad para controlar
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) error registro
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) errores conceptuales
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) di incorrecto
IDIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DI rocedimiento falta
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) falta registros
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) i al di
evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP DIRECCION GENERAL FORESTAL |Administradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de  falta registros
subsidios
evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP DIRECCION GENERAL FORESTAL ministradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de  [legalidad
evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP DIRECCION GENERAL FORESTAL ministradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de  [controles
R 2 DEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA VIAL DEPARTAMENTAL 2
i U_mennm,o./ Vbammov,kﬁ o [Programa 008 “Mantenimiento de la Red Vial Departamental” .
MTOP IASESORIAS JURIDICAS supervision
MTOP ASESORIAS JURIDICAS |comunicacién
MTOP ASESORIAS JURIDICAS coordinacién
MTOP ASESORIAS JURIDICAS lunificacién de criterios
MTOP ASESORIAS JURIDICAS asignacion de bilidad:
MTOP ASESORIAS JURIDICAS definicion procesos
MTOP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO controles
MTOP IDIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE N GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO dimi falta
MTOP IDIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO carencias sistemas de informacién
MTOP DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO [falta registros
MTOP DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO errores conceptuales
MTOP \ GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO implementacion controles
MTOP GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO comunicacién
MTOP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO dinacién
MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (DNV) evaluar la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la lasignacién de responsabilidades

ejecucion del proyecto FOCEM
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Inciso _ﬁ.i.ﬂ_nm Ejecutora / Divisién _U.-S.wm..:_ / Seccién / Departamento / Unidad / Area / Descripcién Observacién

MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) mq.u_._»._,‘ la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la lbrocedimiento falta
ejecucion del proyecto FOCEM

MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) mq.u_._»._,. la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la o Ty e
ejecucion del proyecto FOCEM

MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) mu..n_._»._,. la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la samsies
ejecucion del proyecto FOCEM

MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V)) o%n?»._,. la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la e
ejecucion del proyecto FOCEM

MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) m%w?»._,‘ la mmnwnm», de los procedimientos implementados por la DNV para la cliiida i 66 citéiios
ejecucion del proyecto FOCEM

MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) carencias sistemas de informacién

MEC _mﬂmﬁmm.—.mﬂo DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA controles

MEC |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA error registro

MEC |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA ificacion de criterios

MEC [DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) _Wmﬁmm.—.mﬂo DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA errores I

MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) _Hmhﬂmw.-.mﬂo DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO error registro

MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO controles

MEC ENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO supervisién

MEC IDIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) _uﬂmﬂmw.—uﬂo DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO asignacion de ibilidad:

MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO i i

MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) [VINCULOS INSTITUCIONALES comunicacién

MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestién de los contratos en régimen “cachet”™ errores conceptuales

MEC |[SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestién de los contratos en régimen “cachet” legalidad

MEC [SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestion de los contratos en régimen “cachet” al proced

MEC _mmmwéﬂﬁmo OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestion de los contratos en régi “cachet” controles

MEC [SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestion de los contratos en régimen “cachet” definicién procesos

MEC |[SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestién de los contratos en régimen “cachet” ignacién de responsabilidad

MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestion de los contratos en régimen “cachet” ffalta registros

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA legalidad

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA coordinacion

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA atrasos en las tareas

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA establecer criterios

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA subutilizacion sistemas de informacién

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA Ino realizacion de Id

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA controles

MSP DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA ffalta registros

MSP PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA establecer criterios

MSP GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA ffalta registros

MSP GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA controles

MSP GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA dimiento impl; d

MSP GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA ion de responsabilidad

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA comunicacién

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA duplicacion de registros
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Inciso [Unidad Ejecutora / Divisién Divisién / Seccién / Departamento / Unidad / Area/ Descripcién Observacién

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA coordinacion

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA linfraestructura

MVOTMA |DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) controles

MVOTMA |DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) lanificacion falta
MVOTMA |DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) ind dencia técnica
MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA errores conceptuales
MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA controles

MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA llegalidad

MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA ffalta registros

MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA controles

MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) observaciones de auditoria anteriores
MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) errores conceptuales
MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) controles

MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) error registro

MIEM Direccién Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear (UE 08) errores conceptuales
MIEM Direccién Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear (UE 08) controles

MIEM Direccién Nacional de Energia y T logia Nuclear (UE 08) llegalidad

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) atrasos en las tareas
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) controles

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) llegalidad

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) errores conceptuales
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) error registro

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPD) lanes de i ia faltan
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) ignacion de bilidads
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPD) ffalta registros

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) ausencia de una

MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPD) Ino hay rendicién de cuentas
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[ Observaciones extraidas de informe de la Auditoria Interna de Ia Nacién discriminadas por tipo de Observacién
|Inciso [Unidad Ej / Divisién [Divisién / Seccién / / Unidad / Area / Descripcié [Observacién
[MEC IDIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R) [REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA — MALDONADO actualizacién informacién
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) [apartamicatos al procedimicnto
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) apartamicatos al procedimiento
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestion de los contratos en régimen “cachet” jentos al Gimi
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) al procedimi
MDN COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, cn adclante MOP ién de i
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversion del Ejército ién de i
[MEC IDIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R) [REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA — MALDONADO asignacion de responsabilidades
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestion de los contratos en régimen “cachet” asignacion de responsabilidades
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) ignacion de bili
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los imientos y de las activi de
Min. Int.  (JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y asignacion de responsabilidades
inistracién de bienes.
|Min. Tnt.  |JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO én de bilidad
MSP [DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) [PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA én de i
MTOP |ASESORIAS JURIDICAS ion de
o . 7 evaluar la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la S )
MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) s ial e oiiis q%nm: B B L asignacion de responsabilidades
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) atrasos en las tareas
MSP [DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) [DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA atrasos en las tarcas
\rToP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) evaluar la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la -
del proyecto FOCEM
MDN COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adclante MOP [ausencia de una estructura organizativa adecuada
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) ausencia de una estructura organizativa adecuada
Min. Int. __|[DIRECCION NACIONAL DE BOMBEROS capacitacién falta de
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R) carencias sistemas de i
Min. Int. __|DIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL carencias sistemas de
[srToP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE [DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO carencias sistemas de informacion
NTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) evaluar la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la e
del proyecto FOCEM
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [Evaluar la eficacia e la ejecucién de los proyectos de inversion del Ejército ia para cl acto
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los di v de las actividades de
Min. Int.  (JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adqui competencia para el acto
dministracién de bienes.

DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R) [VINCULOS INSTITUCIONALES

DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) |comunicacién

[DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) [PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA comunicacién

[ASESORIAS JURIDICAS comunicacion

DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE [DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO comunicacién

|COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) lcuenta corriente en défares, denominada “M.D.N. - Administracion Fondos de Terceros™,[

r parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON).

COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adclante MOP controles

ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adclante MOP controles

[COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) controles

COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM) Seccion Prendas —
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Inciso [Unidad Ejecutora / Divisién Divisién / Seccién / Departamento / Unidad / Area / Descripcién Observacién
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA controles
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO controles
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestién de los contratos en régimen “cachet” controles

evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP DIRECCION GENERAL FORESTAL |Administradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de  |controles

subsidios
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) controles
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) controles
MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA controles
MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA controles
MIEM Direcciéon Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear (UE 08) controles
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) controles
IMIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) controles
Min. Int. DIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL controles

I[Evaluar la eficacia y eficiencia de los p dimi; y de las actividades de
(Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y )

administracion de bienes.
Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO controles
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA controles
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) [PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA controles
MTOP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO controles
MTOP DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) m.a.w—_-u._,._u eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la P

ejecucién del proyecto FOCEM
MVOTMA |DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) controles
MDN /COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) controles faltan
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA coordinacién
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA coordinacién
MTOP [ASESORIAS JURIDICAS coordinacién
IMTOP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO coordinacién
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestién de los contratos en régimen “cachet” definicion procesos
MTOP |ASESORIAS JURIDICAS definicion procesos
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) dificultad para controlar
MDN /COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) duplicacién de funciones
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) [PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA duplicacion de registros
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) |[REGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA error registro
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO error registro
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) error registro
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) error registro
MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) error registro
Min. Int. DIRECCION NACIONAL DE BOMBEROS error registro
[MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) fisi de O i de Paz, en adelante MOP errores conceptuall
MEC DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.) IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA errores conceptuales
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacion de la gestion de los contratos en régimen “cachet” errores l
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) errores l
MIEM DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA lerrores conceptuales
MIEM Direccién Nacional de Energia y Tecnologia Nuclear (UE 08) lerrores conceptuales
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Inciso Unidad Ejecutora / Divisién Divisién / Seccién / Departamento / Unidad / Area / Descripcién Observaciéon
[MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNP) errores conceptuales
[MIEM Direccién Nacional de Propiedad Indi ial (UE 04) errores conceptual
Min. Int. DIRECCION NACIONAL DE ASISTENCIA Y SEGURIDAD SOCIAL POLICIAL errores conceptuales
IMTOP DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO errores conceptuales
MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP lerrores y omisi en los registros
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA establecer criterios
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA establecer criterios
- cuenta corriente en ddlares. d da “M.D.N. - Admi ion Fondos de Terceros™, .
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabitidad (SECON). [falta registros
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) Evaluar la eficacia en la ej; i6n de los proyectos de inversién del Ejército [falta registros
MDN ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) [falta registros
MDN ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) [falta registros
MDN ICOMANDO G] RAL DEL EJERCITO (C.G.E) [SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Deudores [falta registros
MDN ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Sastreria [falta registros
(MDN ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [falta registros
MDN /COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) [falta registros
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS [falta registros
evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP DIRECCION GENERAL FORESTAL |Administradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de |falta registros
subsidios
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA.) [falta registros
GENERAL DE SECRETARIA [falta registros
DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) [falta registros
DIRECCION NACIONAL DE BOMBEROS [falta registros
[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedimientos y de las actividades de
JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y [falta registros
administracion de bienes.
JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO [falta registros
DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA [falta registros
DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA [falta registros
DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO [falta registros

(COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.)

SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.)

e surgieron con posterioridad.

fondos no arqueados

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

lementacion controles

DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE

DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO

lementacion controles

DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) independencia funcional
MVOTMA [DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) lindependencia técnica
MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP informacion falta
MDN (COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ejército informaci6n falta
Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO informacion falta
MDN /COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) inf 6n i i
MGAP DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA.) informacion integra, confiable y completa falta

JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO

informacion integra. confiable y completa falta

Min. Int.
M

(COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E)

SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A)

informe técnico para que avale lo que se estd comprando falta
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Observaciones extraidas de informe de

la Auditoria Interna de la Nacién discriminadas por tipo de Observacién

Inciso Unidad Ejecutora / Divisién Division / Seccién / Departamento / Unidad / Area / Descripcién Observacién
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) PROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA linfraestructura
& P ? ; cuenta corriente en dolares, d da “M.D.N. - Admi i6n Fondos de Terceros™. |, 3 i
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) « parte del Servicio de Hacienda y Contabifidad (SECON). lintegridad de los registros
MDN /COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP lintegridad de los registros
[MDN /COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP integridad, confiabilidad y exactitud de los registros
Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE MONTEVIDEO lintegridad, exactitud y veracidad de la informacién
N M . M M cuenta corriente en délares, d inada “M.D.N. - Admi i6n Fondos de Terceros”™, 5
(MDN (COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). llegalidad
MDN /COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaci de Paz, en adelante MOP llegalidad
MDN (COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ejército llegalidad
MDN (COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) llegalidad
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) _wmuﬂdﬂﬁmo DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Deud legalidad
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) _mmmﬂdﬂhmo DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MML) Sastreria llegalidad
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) WMMMM__M DECANTINASMIETTARES (5:CCMM) Secuoa Ereadas legatidad
MEC SERVICIO OFICIAL DE RADIODIFUSION Y ESPECTACULOS evaluacién de la gestién de los contratos en régimen “cachet” llegalidad
y evaluar el sistema de control interno implementado en la Comisién Honoraria
MGAP IDIRECCION GENERAL FORESTAL |Administradora del Fondo Forestal (C.H.A.F.F.) en el proceso de otorgamiento de  [legalidad
subsidios

DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA)

DIRECCION GENERAL DE SECRETARIA

Direccién Nacional de Energia y Te logia Nuclear (UE 08)

DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI)

DIRECCION NACIONAL DE BOMBEROS

JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO

e i

Evaluar la eficacia y ia de los pro
control implementadas en relacion al manejo de fondos, adquisicién y
administracién de bienes.

llegalidad

MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA llegalidad
MDN COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) stmm_mmﬂww_,wm ien fohdog catecen e phlialds
e cuenta corriente en dolares, d inada “M.D.N. - Admi i6n Fondos de Terceros™, . 5 siz .
MDN COMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) arte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). Ino existe una debida oposicién de intereses
MDN ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP Ino existe una debida oposicién de intereses
MDN ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ejército Ino existe una debida oposicién de intereses
MDN (COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) Ino existe una debida oposicién de intereses
Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedimi v de las actividades de
(Min. Int. JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y [no existe una debida oposicion de intereses
administracién de bienes.
& cuenta corriente en délares, d da “M.D.N. - Admi ion Fondos de Terceros™, A
(MDN ICOMANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) or parte del Servicio de Hacienda y Contabilidad (SECON). Ino hay rendicién de cuentas
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNP]) Ino hay rendicion de cuentas
MSP DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA Ino realizacion de respaldos
MIEM Direccién Nacional de Propiedad Industrial (UE 04) observaciones de auditoria anteriores
MDN /COMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) SERVICIO DE MATERIAL Y ARMAMENTO (S.M.A) ago sin control de recepcién
MIEM DIRECCION NACIONAL DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL (DNPI) lanes de conti ia faltan
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Observaciones extraidas de informe de

a Auditoria Interna de la Nacién discriminadas por tipo de Observacién

Inciso Unidad Ejecutora / Divisién Divisién / Seccién / Departamento / Unidad / Area/ Descripcién Observacién
MVOTMA |DIRECCION NACIONAL DEL MEDIO AMBIENTE. (DLNA.MA) lanificacion falta
ANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP dimiento falta
/ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E) SERVICIO DE CANTINAS MILITARES (S.CC.MM.) dimiento falta
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) dimiento falta
DIRECCION NACIONAL DE BOMBEROS dimiento falta
DIRECCION NACIONAL DE TRANSPORTE DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE CARRETERO ocedimiento falta
e = £ DEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA VIAL DEPARTAMENTAL ;
DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD [Programa 008 “Mantenimiento de la Red Vial Departamental” iprocedimiento falta
DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.) o%v_:n.n._v eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la lbrocedimiento falta
ejecucién del proyecto FOCEM
DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) IPROGRAMA PRIORITARIO ITS/SIDA dimi impl d
DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA) dis
/ICOMANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) [Evaluar la eficacia en la ejecucion de los proyectos de inversion del Ejército [registros contables faltan en el lugar que se solicitan
ANDO GENERAL DEL EJERCITO (C.G.E.) |[Evaluar la eficacia en la ejecucién de los proyectos de inversién del Ejército Iretiro por personal no rei d
ANDO GENERAL DE LA ARMADA (COMAR) [Misiones de Operaciones de Paz, en adelante MOP segregacion de funciones ausencia de
DIRECCION GENERAL DE LA SALUD (DIGESA) DEPARTAMENTO DE LABORATORIO DE SALUD PUBLICA

subutilizacion sistemas de informacién

DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.)

IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA - MALDONADO

ASESORIAS JURIDICAS

DIRECCION GENERAL DE REGISTROS (D.G.R.)

IREGISTRO DE LA PROPIEDAD INMOBILIARIA

DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS ACUATICOS (DLNA.RA)

unificacion de criterios

JEFATURA DE POLICIA DE DURAZNO

[Evaluar la eficacia y eficiencia de los procedimientos y de las actividades de
control implementadas en relacién al manejo de fondos, adquisicién y
administracién de bienes.

ASESORIAS JURIDICAS

lunificacion de criterios

lunificacion de criterios

DIRECCION NACIONAL DE VIALIDAD (D.N.V.)

evaluar la eficacia de los procedimientos implementados por la DNV para la
ejecucion del proyecto FOCEM

unificacion de criterios
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MODELO ENCUESTA INCISOS
Montevideo, FECHA
NOMBRE MINISTRO
NOMBRE MINISTERIO
Por la presente, al amparo de la ley 18.361 del 17 de Octubre de 2008 y su decreto reglamentario

232 del 2010, solicito la siguiente informacion respecto de su Ministerio:

1) Detalle de divisiones, secciones, departamentos, unidades, etc. (excluyendo entes autdnomos y
servicios descentralizados) que:

a) Tienen un sistema de gestion de la calidad implantado

b) Estan en proceso de implantacion de un sistema de gestion de la calidad

c) Estén realizando actividades de capacitacion en calidad®®

d) Cualquier otra actividad en temas de calidad que se estén desarrollando.

2) Organigrama actualizado (solamente hasta el nivel de unidad ejecutora)

La razoén por la que solicito esta informacion es porque estoy realizando el trabajo monografico
correspondiente a la carrera de Contador Publico cuyo titulo es Gestién de la Calidad en la
Administracién Publica.

La informacién puede ser brindada en cualquier soporte, preferentemente medios magnéticos (para

ahorrar papel).

Desde ya muchas gracias

Saluda atentamente

MODELO CUESTIONARIO ENCUESTA

25 Este punto, no se utilizé en la monografia.
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Encuesta de Calidad 2010 en el MGAP
Unidad Ejecutora:

Nombre del informante:

Teléfono de contacto:

Correo electrénico:

1 Tiene sistema de Gestion de la Calidad implementado:
1-Si (pase a 2)

2-No (pase a 3)

2 Cual de estos sistemas de calidad tiene implementado:
1-EFQM

2-1SO 9001

3-Modelo de Mejora Continua de INACAL

4-Modelo Propio

5-Otros(especifique)

3 En el 2010 la UE realiz6 actividades de capacitacion en calidad
1-Si (pasea4d)

2-No (pase a 5)

4 Cuantos funcionarios capacité en el 2010?
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5 La UE cuenta con:

1-Misidn y Vision definida 1-si 2- No
2-Procesos identificados 1-si 2- No
3-Procedimientos documentados 1-si 2- No

4-Planificacion estratégica 1-si 2- No
5-Planes de trabajo 1-si 2- No

6 Conoce la carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica

1-Si

2-No
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