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PRESENTACION

El Centro de Gobierno (CG) de una nacién es una institucion o grupo de
instituciones que apoya al primer mandatario. Mientras los ministerios sectoriales
se preocupan con la actuacién sectorial del poder publico, el CG se encarga
de considerar la totalidad de la accion gubernamental y asegurar coherencia y
cohesidn a las distintas iniciativas que el nuevo gobierno propone.

Los problemas de la sociedad moderna son complejos, persistentes a lo
largo del tiempo vy dificiles de alcanzar. Ministerios y agencias actuando de
manera aislada no logran responder satisfactoriamente a grandes retos
como la competitividad econémica, la desigualdad social, el desempleo de
los jévenes y la seguridad.

En tiempos de “problemas transversales”, también las respuestas deben
ser contestadas de manera “transversal”. Asi, es necesario un enfoque
gubernamental como un todo (whole-of-government approach), que priorice
una estrategia comun en lugar de permitir que cada ministerio implemente
su agenda separadamente. Es necesaria una instancia superior que observe
la accién sectorial del Estado y verifique como dicha accién se encuadra en
un ambito mayor de la administraciéon, no sélo en los aspectos relacionados
con una politica publica especifica, sino como distintas politicas de gobierno
contribuyen a la consecucién de los grandes objetivos nacionales. Al
definirse las acciones, fines y planes, el Poder Ejecutivo debe cuidar para
que se obtengan los resultados esperados. Por lo tanto, también es esencial
hacer un seguimiento y viabilizar todo el procedimiento con vistas a la
ejecucion de las prioridades nacionales.



Consciente del rol fundamental ejercido por parte del CG para perfeccionar
la calidad de los servicios del Estados, la restauracion de la confianza de
los ciudadanos en la administracion y el desarrollo socioeconémico de la
Nacién, el Tribunal de Cuentas de la Unién (TCU), a través del Departamento
de Control Externo de la Administracion (SecexAdmin), ha elaborado
un Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del CG, resultando en el
Sentencia 2.970/2015-Plenario.

Dicho Referencial de Evaluacién es parte de distintas iniciativas del TCU
cuyo objeto es contribuir al perfeccionamiento de la administracién publica
en beneficio de la sociedad. Fue elaborado desde una vision de la literatura
internacional respecto del tema (considerdandose una insuficiente literatura
nacional), con diversos paneles de referencia que contaron con la asistencia
y opiniones de expertos internos y externos del TCU (de la Academia y
representantes de érganos que ejercen la funcién de CG).

Las discusiones de alto nivel acerca del CG brasilefio estan plasmadas en
el presente documento y se trata de un primer trabajo sobre el asunto a ser
publicado en Brasil.

Con la publicacion del Referencial de Evaluacién, el TCU rompe barreras y
demuestra a la sociedad brasilefia que esté actualizado con el mundo y sus
constantes cambios.

Aroldo Cedraz de Oliveira
Presidente del Tribunal de Cuentas de la Unién
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1. INTRODUCCION

11 CONTEXTO DEL REFERENCIAL
DE EVALUACION

El Tribunal de Cuentas de la Unién busca contribuir al perfeccionamiento
de la administracién publica en beneficio de toda la sociedad. En ese
contexto, ha firmado acuerdo de cooperacion con la Organizacion para la
Cooperaciony el Desarrollo Econémicos (OCDE), correspondiente al periodo
2013 - 2016, con el objeto de elaborar un estudio internacional con vistas a
identificar y difundir buenas practicas de gobernanza de politicas publicas
titulado “Fortalecimiento de la Gobernanza Publica: Buenas Practicas y el Rol
de las Entidades Fiscalizadoras Superiores”. El proyecto se divide en tres
partes: Fase 1— Estructura analitica acerca de la gobernanza publica, buenas
practicas y el rol de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS); Fase 2 —
Investigacién internacional de buenas practicas de actuacion de las EFS; vy,
Fase 3 — Estudio de caso para Brasil.

En la elaboracién de la Fase 1: Cuadro Analitico titulado “Socios de la Buena
Gobernanza: Mapeando el Rol de las Entidades Fiscalizadoras Superiores”, la
OCDE ha identificado que las EFS pueden contribuir a perfeccionar la buena
gobernanza con el propdésito de suministrar mejores politicas y programas
con foco en las actividades gubernamentales claves del presupuesto,
politicas regulatorias, centro de gobierno y control interno.

Eneldmbito del estudio internacional, hubo la necesidad de desarrollar trabajos
paralelos relacionados con cada una de las areas tematicas. Considerando los
érganos centrales del gobierno brasilefio, fueron identificados los siguientes
trabajos relacionados con la actividad del Centro de Gobierno™:

Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del Centro de Gobierno 11



a. Produccién de conocimiento/Estudio para identificar y consolidar
buenas practicas nacionales e internacionales relacionadas con el
Centro de Gobierno, con base, entre otros, en el documento Governing
to Deliver: Reinventing the Center of Government in Latin America and
the Caribbean 2014,

b. Auditoria operacional para evaluar la experiencia del Centro de
Gobierno, con base en la matriz propuesta en el documento mencionado
con anterioridad,;

c. Auditoria operacional para evaluar los instrumentos de coordinacién
y cohesién adoptados en el Centro de Gobierno (Ministerio de
Planificacién o Casa Civil) de manera a desarrollar una sinergia entre
las politicas publicas para alcanzar los objetivos estratégicos y los
indicadores claves nacionales, establecidos por el centro de gobierno,
con base, entre otros, en los documentos INTOSA/ GOV 9130 y 9110 e
Internal Control and Internal Audit: Ensuring Public Sector Integrity and
Accountability, y el Referencial de Evaluacion de la Gobernanza en
Politicas Publicas.

El objeto del presente Referencial de Evaluacién es cumplir lo que dispone
la letra ‘a’ anterior, como resultado de un estudio, autorizado por decision
del Ministro Relator Raimundo Carreiro, en el dmbito del procedimiento
administrativo TC 007.536/2015-1, que busca identificar y consolidar
buenas practicas nacionales e internacionales relacionadas con el Centro
de Gobierno. Ademas, servird como criterio para la celebracién de auditorias
operacionales previstas en los érganos que componen el centro de gobierno
brasilefio y sus funciones (letras “b” y

“

c”, anteriores).

1.2 OBJETO DEL REFERENCIAL
DE EVALUACION

Los retos del Estado se relacionan con las crecientes demandas sociales y la
limitacion de recursos disponibles, y puesto que no hay como aumentar aln
mas los tributos, la solucion es la eficiencia de la gestién. Asi, es imperativo
asegurar respuestas coherentes a los problemas que, cada vez mas,
trascienden barreras funcionales e involucran a multiples actores. Ministerios
individuales y entes del Estado aislados, actuando solos, no logran resolver
problemas como la competitividad econdmica, la desigualdad social, el
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desempleo de jovenes y la seguridad. Es necesario un enfoque integrado
de gobierno (whole-of-government)?, que priorice una estrategia comun en
lugar de permitir que cada ministerio implemente su agenda.

Alavez,los gobiernos deben administrar complejas negociaciones politicas
para aprobar e implementar politicas prioritarias, mientras comunican
resultados a los ciudadanos en un ciclo dindmico de noticias. Solucionar
tales retos implica consolidar la capacidad institucional del Estado de
lograr resultados y entregar servicios, lo que supone perfeccionar la
conduccién de las habilidades del gobierno, impulsando sus funciones
centrales, fortaleciendo y reinventando un Centro de Gobierno estratégico.
Al respecto, hay un interés creciente entre formuladores de politicas,
expertos y académicos en la organizacién, funciones y desempefio del
centro de gobierno®.

Existen razones tedricas concretas para creer que, al consolidar las
funciones de planificacién, coordinacién y monitoreo de los centros de
gobierno, se adoptan politicas con base en evidencias, resultando en un
perfeccionamiento del desempefio y entrega de servicios. Sin embargo, es
importante desarrollar otros testes empiricos adicionales?. Algunos estudios
indican que, de hecho, los centros de gobierno deben centrar la atencidn
de los ministerios en la obtencién de resultados, pero son limitadas las
evidencias publicadas de que los resultados e impactos de las politicas se
perfeccionen debido a la labor del CG. Asi, existe un espacio considerable
de investigaciones en ese campo®.

El producto de la Fase 1: Cuadro Analitico del estudio internacional TCU-
OCDE “Fortalecimiento de la Gobernanza Publica: Buenas Précticas vy
el Rol de las Entidades de Fiscalizacién Superior” examina cudles son
los retos para lograr una buena gobernanza del Centro de Gobierno. Se
confirmd, por ejemplo, que las Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS)
pueden apoyar un Estado mas estratégico e innovador suministrando
informaciones independientes respecto de la implementacién,
coordinacién, monitoreo y evaluacién de politicas publicas, asi como
informaciones acerca de los principales riesgos involucrados, los
desafios de la ejecucion de tal politica y el desempefio necesario.
Ademads, corresponde a las EFS evaluar el Centro de Gobierno para
verificar si puede asegurar que se logren los objetivos estratégicos y que
responda de forma satisfactoria a los desafios presentados. Al efecto, las
EFS pueden impulsar la buena gobernanza en el Centro de Gobierno,
apoyando e impulsando el fortalecimiento de dicho nucleo.

Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del Centro de Gobierno 13



Las EFS podrian ofrecer al Centro de Gobierno informaciones y visién
de futuro en lo que se refiere al desarrollo de otras funciones claves
del gobierno que los Centros deseen vincular con una implementacién
coherente de la estrategia del Ejecutivo®. Particularmente en los casos que
disponen de recursos limitados, los Centros de Gobierno podrian contar
con una base de evidencias ministrada por las EFS que se traducen en
elementos muy importantes, especialmente respecto del conjunto de
gobierno (whole-of-government).

Sin embargo, la OCDE ha identificado que las EFS parecen no disponer de un
enfoque sistematico para apoyar o evaluar el Centro de Gobierno y que su
participacion hasta el momento parece limitarse a la naturaleza ad hoc. Segun
el documento, existen distintas opciones que las EFS pueden considerar
en lo referente a la utilizacion de su labor de garantia y evaluacién, con
vistas a consolidar las cuatro dreas de actividad del Gobierno que pueden
clasificarse de tres maneras: a) evaluacion de procedimientos, sistemas vy
estructuras; b) evaluacién de actores e instituciones; vy, ¢) evaluacion de
la ejecucion de politicas y programas de gobierno. El Cuadro 1 presenta
posibles formas de cémo serfa posible al trabajo de auditoria de las EFS
apoyar Centros de Gobiernos consolidados con vistas a ejecutar sus labores
y asegurar que los objetivos estratégicos de politicas se conviertan en
politicas que efectivamente beneficien a los ciudadanos.

Cuadro 1. Potencial de trabajo de las EFS para apoyar Centros de Gobierno
estratégicamente eficientes, dentro de un Estado estratégico y abierto

Centros de . Ejecucién de
X Procedimientos, -
Gobierno X Actores o Politicas* y
- sistemas y L
estratégicamente instituciones programas de
. . estructuras -
eficientes gobierno
Conducir
actividades
de analisis
del horizonte
Toma de : )
. o sintetizar
decisiones
resultados
con base en
; transversales
la calidad y las )
) ) sobre los riesgos
evidencias; .
S y desafios de su
conciencia de : oA
” implementacién,
los desafios
HesUOS como los
Y 9 elementos

relacionados con
el procedimiento
presupuestario.
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Centros de
Gobierno
estratégicamente
eficientes

Planificacién
estratégica y
vision de futuro

Politicas
efectivas y
coordinacion
operacional,
monitoreo y
evaluacion

Procedimientos,

sistemas y
estructuras

Evaluar la
comprension de
responsabilidades
y division de tareas
en instituciones
del Centro de
Gobierno;

Evaluar la
codificacion de
procedimientos
que rigen las
instituciones
del Centro de
Gobierno (en

la legislacion,
por ejemplo).

Suministrar
informaciones
importantes al
conjunto de
gobierno relativas
a las funciones
de supervision
y coordinacién
del Centro, a fin
de permitir la
elaboracién de

politicas de calidad,

articulacion,
monitoreo y
evaluaciéon de
politicas;

Evaluar si hay, en
cada Ministerio,
un programa

de evaluacién
fundamentado,
a fin de recopilar
informaciones
transversales
con respecto a
la efectividad
del desempefio
del Centro de
Gobierno.

Actores o
instituciones

Evaluar los entes
encargados de
la planificacion
estratégica

(i.e. Unidades

de Estrategia

o unidades

de entrega,

en su caso).

Evaluar las
funciones del
Centro con
relacion a los
demds entes
gubernamentales,
con el proposito
de facilitar
sinergias,
coordinacién

y evitar
superposiciones;

Evaluar el papel
del Centro en

la elaboracién
de manuales de
buenas practicas.

Ejecucién de
Politicas* y
programas de
gobierno

Evaluar si

hay un plan
estratégico amplio
de gobierno
referente a

la gestion de
personal.

Evaluar los
resultados de
las principales
iniciativas
lideradas por
el Centro,

en particular
las politicas

0 programas
“concernientes
a las misiones”;

Evaluar si los
gobiernos
pueden alcanzar
sus objetivos,
utilizando
indicadores
nacionales de
desempefio
desarrollados
desde el conjunto
del gobierno.

Fuente: OCDE. Socios de la Buena Gobernanza: Mapear el Rol de las Entidades

Fiscalizadoras Superiores. Fase 1: Cuadro Analitico. Sumario Ejecutivo. 2014. p. 19

*Nota: Evaluacién politica de la implementacién de una politica distinta - y que no
incluye - la definicién de agenda o proceso de toma de decisiones relacionados con
la priorizacion o justificacién de la politica.
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Al considerarse que el Tribunal de Cuentas de la Unién posee un rol central
para apoyar la buena gobernanza del gobierno federal, el objeto del
presente Referencial de Evaluacién es orientar los trabajos del mencionado
érgano en lo que concierne a sus acciones de control, centrdndose en la
gobernanza del Centro de Gobierno y utilizando el mencionado Referencial
de Evaluacion como un instrumento que lleve a la buena gobernanza en el
seno del Centro. Desde el Referencial de Evaluacién, es posible desarrollar
auditorias operacionales para evaluar la experiencia del Centro de Gobierno,
tomando como base la matriz propuesta. Igualmente sera posible desarrollar
auditorias operacionales con el propésito de evaluar los instrumentos de
coordinacién y cohesion adoptados por el Centro de Gobierno, de manera a
promocionar sinergias entre las politicas publicas para alcanzar los objetivos
estratégicos vy los indicadores claves nacionales establecidos por el centro
de gobierno, con base, también, en los documentos INTOSAI GOV 9130 y
9110 e Internal Control and Internal Audit: Ensuring Public Sector Integrity and
Accountability, asi como en el Referencial de Evaluacién de la Gobernanza
en Politicas Publicas, entre otros.

Asi, se espera que el TCU pueda efectivamente colaborar con la discusién
de coémo incrementar la gobernanza del centro de gobierno maximizando
la capacidad de obtencidn de resultados, que se refleja en perfeccionar la
administracién publica y entregar servicios que cumplan las expectativas
reales de los ciudadanos, en conformidad, por lo tanto, con su mision
de controlar la Administracién Pdblica con vistas a contribuir para su
perfeccionamiento en beneficio de toda la sociedad.

1.3 DESARROLLO DEL REFERENCIAL
DE EVALUACION

Teniendo en cuenta que la finalidad del trabajo es facilitar la contribucién
de las EFS al fortalecimiento de la buena gobernanza del Centro de
Gobierno y una gestion publica eficaz por medio de su labor de auditoria y
asesoramiento; considerando que la gestion publica es parte de una agenda
mas amplia de gobernanza publica y que cambios en la gestién publica
deben interpretarse como parte de un conjunto mas amplio de problemas
y respuestas politicas; el estudio se centra en funciones desarrolladas por
los érganos centrales de gobierno, considerando practicas, procedimientos
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y herramientas que conciernen a la capacidad gubernamental de formular e
implementar politicas publicas.

Para elaborar el Referencial de Evaluaciény la manera de lograr los objetivos
del presente trabajo, se hizo un analisis de la literatura nacional e internacional
referente al Centro de Gobierno, incluso con estudios elaborados por
organismos multilaterales. Son ejemplos de material consultado, los estudios
del Banco Mundial (BIRD), del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), de
la OCDE y la Academia.

Pese al poco material disponible para un estudio del Centro, lo que
demuestra que aln hay espacio para investigaciones y estudios empiricos
cuyo objeto serfa el CG, fue posible situar la definicién del Centro de
Gobierno e incluir las funciones desarrolladas por el Centro. En esa etapa,
tuvo un papel fundamental un estudio con 28 Centros de Gobierno de
paises diferentes, desarrollado por la OCDE en el afio de 2013. El objeto
del estudio fue identificar las principales funciones ejercidas por los
Centros, verificar el funcionamiento del proceso de liderazgo, estructura,
personal y presupuesto, asi como aspectos operacionales de los Centros
de Gobierno evaluados.

Desde las quince funciones estudiadas en el Survey desarrollado por la
OCDE y demas fuentes, se identificaron seis principales funciones que
agregan, reunidas en cuatro mecanismos de gobernanza, necesarios para
que las funciones de gobernanza del Centro de Gobierno se ejecuten de
manera satisfactoria:

Mecanismos de
Gobernanza

Funciones del Centro de Gobierno

Gestion Estratégica

Estrategia
Prevencion y Gestion de Riesgos
Articulacion Politica y Orientacion

Coordinacion
Coordinacién del Disefio e Implementacion de Politicas Publicas

Supervision Seguimiento y Evaluacion

Transparencia Comunicacién y Accountability

Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del Centro de Gobierno 17



El mecanismo de gobernanza denominado Estrategia se refiere al rol
del Centro de Gobierno para establecer una perspectiva estratégica de
gobierno integrada, con vistas a asegurar la cohesién y continuidad de las
acciones de los ministerios y organismos/entidades orientadas a obtener
los resultados propuestos, garantizando que se elabore el presupuesto
conjuntamente con una amplia planificacion estratégica gubernamental.

El mecanismo de gobernanza titulado Coordinacién se refiere al rol del
Centro de Gobierno para asegurar la cooperacion de los ministerios vy
organismos/entidades en pro del desarrollo de politicas consistentes entre
si, en consonancia con las prioridades integradas del gobierno, eficientes,
oportunas y sostenibles con respecto al presupuesto.

El mecanismo de gobernanza Supervision se refiere al rol del Centro de
Gobierno con vistas a asegurar que las politicas prioricen los compromisos
establecidos en el plan de gobierno para garantizar una buena ejecucioén y
asegurar la alta calidad de los servicios publicos, lo que se obtiene con el
seguimiento, andlisis del desempefio mediante indicadores, comunicacién
con las partes interesadas y respuestas acerca de los resultados obtenidos.

El mecanismo de gobernanza Transparencia se relaciona con el rol del
Centro de Gobierno para promocionar la comunicaciéon abierta, voluntaria
y transparente de las actividades y resultados de los organismos/
entidades de la Administraciéon Plblica, lo que esimportante parafomentar
una mejora del desempefio, asi como asegurar la responsabilizacién y
rendicion de cuentas.

Se discutirdn las funciones del Centro de Gobierno en el punto 3 del presente
Referencial de Evaluacién — Modelo del TCU para Evaluar la Gobernanza del
Centro de Gobierno.

En una segunda etapa de elaboracién del presente Referencial de Evaluacion, se
analizaron las estructuras de distintos Centro de Gobierno, entre ellos modelos
de Chile, Reino Unido, Estados Unidos, Portugal y Nueva Zelanda, paises entre
los ocho mejores posicionados en el ranking realizado por la OCDE en 2013,
que trata la organizacién y funciones del Centro de Gobierno. Su objeto fue
identificar estructuras minimamente estandarizadas en los Centros analizados,
cuyo resultado es una serie de buenas practicas relacionadas con cada una de
las seis funciones del Centro de Gobierno listadas anteriormente, con base en
la teorfa de composicién de un CG eficiente, asi como si hay procedimientos y
herramientas utilizadas para perfeccionar la capacidad gubernamental de entrega.
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Es importante subrayar que las buenas préacticas presentadas representan un
conjunto de referencias y, por lo tanto, no se limitan al presente trabajo.

Con base en las buenas précticas identificadas en cada una de las funciones
del Centro de Gobierno y desde el estudio de los modelos del BID, OCDE,
BIRD, la Academia y los paises mencionados con anterioridad, fueron
elaboradas cuestiones-modelo de auditoria para evaluar la Gobernanza
del Centro de Gobierno (APENDICE 1) y un documento con ftems de control
para evaluar la gobernanza del Centro de Gobierno (APENDICE Il — tems de
Control para Evaluar la Gobernanza del Centro de Gobierno) que servirdn de
elementos a las auditorias a ser realizadas oportunamente con el propésito
de evaluar el Centro de Gobierno brasilefio.

Una fase posterior posibilité un andlisis del presente referencial de
evaluacion por parte de expertos. Al principio, participaron del andlisis critico
los funcionarios publicos (servidores) del Tribunal de Cuentas de la Unién
con experiencia profesional y/o académica respecto del objeto de estudio,
0 sea, el presente referencial. Reunidas las sugerencias, se hicieron los
ajustes necesarios y el referencial fue analizado por conocedores deltemay
expertos de la Academia, reunidos en un Seminario de Referencia, celebrado
el dia 11 de agosto de 2015. Posteriormente, se sometié el presente trabajo a
la apreciacion de representantes de los organismos/entidades identificados
como competentes para ejercer funciones de Centro de Gobierno en otro
Seminario de Referencia, celebrado el dia 25 de agosto de 2015.

1.4 FORMAS DE UTILIZAR
EL REFERENCIAL

La aplicacién del presente referencial debe considerarla particularidad del caso
brasilefio. En Brasil, el Centro de Gobierno no comprende un dnico érgano o
una Unica estructura. Al contrario, el Centro de Gobierno brasilefio comprende
6rganos de la Presidencia de la Republica, Ministerio de Planificacion,
Ministerio de Hacienda, asi como del Consejo de Desarrollo Econémico y
Social. Ese simple hecho evidencia la caracteristica de multiplicidad de actores
que componen el Centro de Gobierno. Un aspecto interesante de este tipo de
estructura -que no es Unica- es la necesidad de coordinar no sélo del CG con
los demas ministerios, sino en el seno del propio CG, puesto que es necesaria
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una articulacién entre sus distintos componentes de manera a alcanzar los
objetivos propuestos por el Jefe del Ejecutivo.

Como ya se menciond anteriormente, el presente Referencial propone una
evaluacion de las funciones del Centro de Gobierno. Sin embargo, con
vistas a auxiliar los auditores que ejecutaran dichas labores de evaluacion,
se listaron los organismos/entidades del Poder Ejecutivo que actualmente
ejercen funciones de Centro de Gobierno. Las informaciones figuran en el
Anexo |, del presente Referencial.

Otra caracteristica importante del caso brasilefio es que las competencias y
funciones del Centro de Gobierno se establecen en diferentes normativas y
se atribuyen a cada érgano que compone el Centro de Gobierno, conforme
a un criterio determinado. Tal hecho contribuye para que cada érgano que
compone el CG brasilefio no ejecute todas las funciones caracteristicas de
un Centro, sino parte de ellas. Como ejemplo, la Secretaria de Planificacién
e Inversiones Estratégicas (SPI/MP) posee competencia para ejercer parte
de la funcion de planificacién, sin embargo, no posee la funcién de un
Centro de Gobierno de promocionar la comunicacién gubernamental. O
sea, no corresponde a la SPI/MP supervisar la estrategia de comunicacion
del gobierno. Asi, el auditor debe tener en cuenta que debera aplicar el
presente referencial exclusivamente con relacién a la funcién del CG que
sea de responsabilidad del érgano.

Otra particularidad importante es que de nada sirve que uno de los érganos
que componen el CG ejerza con primacia sus funciones si los demas no
lo hacen. En efecto, es necesario entender el Centro de Gobierno en
un enfoque mas amplio, como un todo, incluso cuando se sabe que un
todo se compone de la suma de sus partes. Asi, aunque la aplicacion del
presente referencial se base en las competencias atribuidas a cada uno de
los érganos, el perfeccionamiento del Centro de Gobierno solamente se
traducird en una buena gobernanza del Centro si el CG como un todo, y no
s6lo una parte del mismo, se fortalezca.

Aunque las practicas actuales, en algunos casos, puedan estar lejos de modelos
y buenas practicas en conformidad con las perspectivas de gobernanza del
Centro de Gobierno, se espera que, con el paso del tiempo, la estructura y
el gjercicio de las funciones de un Centro puedan, de manera crecente y
consistente, incorporar los elementos de buena gobernanza detallados en el
presente Referencial. Sin embargo, subrayamos que la literatura internacional
no llega a una conclusién respecto de la estructura ideal de un CG, tampoco
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el tema es objeto del presente Referencial, pero solo es posible indicar buenas
practicas cuando de la gestidn y ejercicio de sus funciones.

Desde el punto de vista de las acciones de control, es importante resaltar
que la evaluacién de gobernanza del Centro de Gobierno se inserta en un
contexto de Auditorias Operacionales (o Auditorias de Desempefio), siendo
necesario que los auditores designados para la mencionada evaluacién se
sometan al Manual de Auditoria Operacional.

Sobre este punto, se destaca que antes de proceder a la evaluacion del
sistema de un Centro de Gobierno, es esencial que se conozcan muy bien,
por parte de los peritos evaluadores, los érganos y funciones del Centro. De
ese modo, los equipos de auditoria deben estudiar el érgano/funcién objeto
del analisis, identificar sus caracteristicas propias y los aspectos del Centro
que deberan ser objeto de dicho anélisis.

Asi serd posible evaluar la importancia relativa de cada uno de los
componentes de evaluaciéon del presente Referencial en la politica
gubernamental, considerando su tiempo de existencia, la experiencia dos
gestores, entre otros aspectos.

A partir de ahi, se pueden priorizar y delimitar los componentes objeto
de la evaluacion, lo que significa que raramente una dnica evaluaciéon de
gobernanza en determinado érgano que compone el Centro o funcién
ejercida serd capaz de utilizar todos los puntos presentados en el presente
Referencial, considerando la amplitud de andlisis de cada uno de los
mencionados componentes.

La evaluacién de la gobernanza del Centro de Gobierno con base en el
presente Referencial suministrard elementos que posibiliten la elaboracién de
un diagnéstico de la etapa de desarrollo en la cual se encuentra el sistema de
gobernanza. Dicha evaluacién, al contemplar los componentes del modelo,
nos brindaré una fotografia de la situaciéon de gobernanza en la cual se
inserta el Centro de Gobierno brasilefio. Asi, un Unico trabajo no necesita
abarcar todos los componentes presentados en el presente Referencial,
ni todas las cuestiones de auditoria y posibles andlisis sugeridos en los
Apéndices | y Il. Corresponde a los auditores encargados de la auditoria, por
lo tanto, identificar los componentes a ser evaluados en el trabajo con base en
estudios preliminares del érgano o funcién componente del Centro. El objeto
de los trabajos, en consecuencia, deberd definirse antes de la utilizacién del
presente Referencial, indicando cuales aspectos deben priorizarse.
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En lo que se refiere a las expectativas relacionadas con tales evaluaciones,
se subraya que el presente Referencial no aspira a solucionar, por si sélo,
los problemas de gobernanza identificados; su intencién es contribuir para
que se conozcan eventuales problemas de gobernanza existentes en el
Centro, indicando lo que se debe perfeccionar, si fuera el caso.

El ‘proceso de tratamiento’, o sea, la forma como esa gobernanza se
perfeccionard, en los casos concretos, es atribucion de los gestores publicos
encargados de las funciones del Centro.

No se espera, ademas, que por medio de la aplicacién del presente Referencial
los resultados que el Centro obtenga puedan medirse o que se logre un juicio
de valor con respecto a la consecucion de los objetivos establecidos por el
Jefe del Ejecutivo. Sin embargo, el Referencial posee la capacidad de orientar
la identificacion de estructuras de gobernanza en el gjercicio de importantes
funciones que proporcionan apoyo Yy respaldo para que se alcancen los
resultados de una politica publica acompafiada por el Centro. En caso de que
se llegue a la conclusién que dicha estructura de gobernanza no es adecuada,
es posible que también los resultados de la politica estén comprometidos,
pero se debe analizar esa relacién caso por caso.

En el dmbito del TCU, se espera que el presente Referencial funcione
para fundamentar la planificacion de las evaluaciones de gobernanza de
los érganos que componen el Centro de Gobierno, lo que significa que las
orientaciones y proposiciones que el documento contiene no sustituyen la
etapa de planificacion de la auditoria que, se subraya, es necesaria y muy
importante. Desde el Referencial, los equipos de fiscalizacién reuniran
elementos para formular sus propias cuestiones de auditoria que orientardn
sus trabajos.

El modelo presentado en la sesién “3. Modelo del TCU para evaluar la
gobernanza del Centro de Gobierno”, coherentemente, no se agota, lo que
significa que es posible utilizar otros anélisis y temas en la evaluacion de la
gobernanza del CG.

Los equipos de evaluacion pueden adaptar al caso especifico del érgano
o funcién del CG en cuestién, las propuestas de preguntas de la auditoria
y los analisis que figuran en el Apéndice del Referencial, agregando y/o
eliminando cuestiones de la auditoria y posibles analisis.
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2. REFERENCIAL
CONCEPTUAL

21 GOBERNANZA BAJO LA
PERSPECTIVA DE ENTES
FEDERATIVOS, ESFERAS DE
PODER Y POLITICAS PUBLICAS:
ABORDAJE DE CONTROL

Al conceptuarse la gobernanza publica, Peters (2013) resalta que no se debe
perder de vista el sentido de direccién de la economia y la sociedad con
vistas a la consecucién del bien comun, traduciéndose en una concepcion
genérica fundada en cuatro pilares:

a. Definicién de objetivos y metas colectivos;
Cohesion entre metas y politicas y coordinacién entre los
actores involucrados;
c. Capacidad de implementar los objetivos y metas definidos;
Evaluacién de las acciones emprendidas y respectiva responsabilizacién
de los resultados obtenidos.

La expresién “gobernanza publica” abarca multiples significados, derivados
de distintos enfoques de andlisis posibles. Considerando los diferentes
enfoques de gobernanza, el TCU, en el ejercicio de 2013, elaboré el
Referencial Basico de Gobernanza Aplicado a los Organos y Entidades
de la Administracion Publica Federal, bajo la perspectiva de “6rganos
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y entidades”, y que contiene buenas practicas aplicables a los érganos y
entidades de la Administracion Pdblica, con vistas a impulsar los agentes
publicos a adoptar buenas practicas de gobernanza corporativa, orientando
las acciones del TCU con el propdsito de perfeccionar su gobernanza
institucional. Segun resalta el presente documento, es posible analizar la
gobernanza en el sector publico bajo cuatro perspectivas de observacion:
(a) sociedad y Estado; (b) entes federativos, esferas de poder y politicas
publicas; (c) 6rganos y entidades; vy, (d) actividades intraorganizativas.

Entre las cuatro perspectivas de observacién mencionadas, existe una
relacion de interdependencia y complementariedad. Las estructuras de
gobernanza establecidas bajo la perspectiva de entes federativos, esferas
de poder y politicas publicas, por ejemplo, deben estar en sintonia e
integradas con las existentes en las demas perspectivas.

Sociedad
y Estado

Entes federativos,
esferas de poder

y politicas publicas .
Organismos

y entidades

Actividades
intraorganizativas

Aun buscando perfeccionar las acciones de control direccionadas a mejorar
el desempefio de la Administracién Publica bajo la perspectiva “entes
federativos, esferas de poder y politicas publicas”, el Tribunal elaboro, en
20714, un Referencial para Evaluar la Gobernanza en Politicas Publicas
con el objeto de orientar las unidades de control externo del TCU en la
conduccion de trabajos especificamente relacionados con la evaluacion de
la gobernanza en politicas publicas.

El presente Referencial para evaluar la gobernanza del Centro de
Gobierno también se contextualiza bajo la perspectiva de observacion
“entes federativos, esferas de poder y politicas publicas”, en la medida en
que, segun la definicién adoptada en el Referencial Basico de Gobernanza
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Aplicado a los Organos y Entidades de la Administracién Publica Federal,
la perspectiva se define como la habilidad y capacidad gubernamental
de formular e implementar, de forma efectiva, politicas publicas por
medio del establecimiento de relaciones y asociacion coordinadas entre
organizaciones publicas y/o privadas’. Igualmente, de acuerdo con el
referencial, la gobernanza bajo esa perspectiva trata de cuestiones
relacionadas con: (a) la coordinacién de acciones; (b) el ejercicio de
control en situaciones en las cuales participan varias organizaciones; (c)
las estructuras de autoridad; (d) la division de poder y responsabilidad
entre los distintos actores; (e) la destinacién tempestiva y suficiente de
recursos; y, por fin, (f) la gobernanza de acciones, que se entiende como
la capacidad del gobierno de coordinar la accién de actores con vistas a
implementar politicas publicas®.

Lainsatisfaccion de los ciudadanos conlosservicios publicos es notoriay existen
obstéculos que limitan una entrega efectiva y eficiente de programas claves
de gobierno, resultando en una disminucién de la confianza en el gobierno.
Todavia hay brechas entre las politicas elaboradas y su implementacion
efectiva. Uno de los grandes retos que los gobiernos actualmente enfrentan
se relaciona con entregas eficientes®, lo que comprueba una gran dificultad
de asegurar que las politicas publicas brasilefias transformen la realidad en
una situacién mas deseable.

Se resalta en el presente estudio el papel esencial del Estado como
promotor del desarrollo, la transformacién social y el bienestar'®. Alrededor
del mundo, gobiernos desarrollan experiencias innovadoras, asegurando
que sus politicas se implementen de manera efectiva, para producir los
resultados esperados, entre ellos, el fortalecimiento del Centro de Gobierno
estratégico para ayudar a obtener los resultados esperados por medio de la
conduccién de las acciones del gobierno™.

La obtencién de resultados efectivos para la poblacién a través de politicas
publicas en Brasil presenta diversas dificultades que implican una actuacion
coordinada y articulada entre los organismos del gobierno federal. Con
vistas a maximizar los beneficios esperados por parte de la sociedad,
restaurar la confianza de la sociedad en el gobierno y desarrollar una buena
gobernanza para afrontar los retos, es necesario un enfoque integrado
de gobierno (whole-of-government approach). Los desafios de Brasil para
alcanzar niveles elevados de desarrollo nacional y asegurar un crecimiento
econdémico, siempre teniendo en cuenta la calidad de vida de la poblacién,
implican discutir la actuacion de los organismos centrales de gobierno.
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Considerando un enfoque holistico del Centro de Gobierno, los
organismos que forman parte integrante del mismo deben establecer
una estructura para perfeccionar el desempefio de toda la administracién
publica, que: a) traduzca los objetivos a ser alcanzados; b) comunique
efectivamente a todos los miembros del gobierno — y en un sistema
de entregas mas amplio — cuales son dichos objetivos; c) adecue el
presupuesto para alcanzar los mencionados objetivos; d) supervise su
avance con vistas a alcanzar los objetivos propuestos; vy, e) intervenga
para hacer los ajustes necesarios o construir capacidades, mientras no
se obtiene los resultados deseados™.

2.2 NOTAS CONCEPTUALES ACERCA
DEL CENTRO DE GOBIERNO

La literatura presenta dos alternativas para definir un Centro de Gobierno:
una que enfoca su lugar dentro de la estructura del Poder Ejecutivo y otra
que analiza las funciones desarrolladas. La primera incluye Unicamente
los érganos que se ubican en el gabinete del Jefe del Poder Ejecutivo o
los érganos que sirven al mencionado Poder, exclusivamente. La segunda
plantea que CG son instrumentos para perfeccionar el desempefio de todo
el gobierno puesto que garantizan una cohesién interna y una direccién
estratégica, siempre orientados a los resultados.

Con vistas a evitar el riesgo de omitir érganos que desempefian funciones
de Centro de Gobierno, el enfoque adoptado en el presente referencial
abarca la definicion por funcién. Asi, se consideran érganos del Centro
de Gobierno los que contribuyen directamente con el Jefe del Poder
Ejecutivo para una gestiéon integrada de gobierno (whole-of-government),
incluyendo, por lo tanto, los érganos que desarrollan funciones centrales
y gubernamentales transversales, como planificacién, presupuesto,
coordinacién, seguimiento y comunicaciéon de decisiones y resultados
de las prioridades del gobierno, aunque no participen en el Gabinete del
Jefe del Ejecutivo y no sirvan exclusivamente al mismo™. El CG posee una
fuerte conexién con el Jefe del Ejecutivo, de modo a asegurar acciones
coherentes del gobierno con vistas a perfeccionar el desempefio, las
entregas y los resultados™.
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El producto “Socios de la Buena Gobernanza: Mapeando el Rol de las
Entidades Fiscalizadoras Superiores — Fase 1. Cuadro Analitico”, del estudio
internacional TCU-OCDE, define Centro de Gobierno como la estructura
administrativa de instituciones centrales que sirven al Ejecutivo y que
representan el nlcleo estratégico de la administracion publica federal
para una planificacion estratégica, coordinacién politica y técnica de las
acciones de gobierno, monitoreo del desempefio y comunicacién de
decisiones y realizaciones del gobierno'. Centro de Gobierno u Organos
Centrales de Gobierno son denominaciones que se refieren a la composicién
de actores del Estado con gran potencial de interferir en el ciclo de politicas
publicas que, en Brasil, incluyen instancias de la Presidencia da Repubilica,
Ministerio de Hacienda y Ministerio de Planificacién, Presupuesto y Gestion.

Diferentemente de otros ministerios sectoriales, los érganos del Centro de
Gobierno no participan directamente de entregas de servicios y no tratan
especialmente de una politica publica, puesto que corresponde a dichos
érganos centrales proveer una perspectiva general de gobierno, pensar el
pais de una manera estratégica, movilizar actores y recursos necesarios,
viabilizar la transformacién deseada y coordinarlos, de manera que los
resultados obtenidos se consoliden mutuamente. El Centro de Gobierno se
encarga de coordinar y supervisar el trabajo del gobierno, permitiendo que
se alcancen los objetivos estratégicos y garantizando una vision central de
operaciones efectivas integradas de gobierno’®.

Segln el estudio TCU-OCDE, “la cohesién del conjunto de gobierno se
obtiene por medio de Centros de Gobierno estratégicamente eficientes”,
que poseen una visidon de conjunto, se relacionan y se comunican con todas
las partes interesadas, sintetizando sus intereses, coordinando todos los
actores y acompafiando los resultados obtenidos. Esa perspectiva amplia
permite que el Centro de Gobierno pueda servir a todo el gobierno, con el
propdsito de consolidar la calidad y el impacto de todas las politicas claves
por medio del liderazgo vy rol facilitador del Centro". Asi, no corresponde
al CG mantener Unicamente la cohesién entre las diversas acciones del
Gobierno, sino actuar como administrador de la estrategia de largo plazo
del gobierno™.

El CG ayuda a conformar una visién nacional integradora y estratégica,
definir objetivos prioritarios, asegurar consistencia entre politicas y
programas implementados para la consecucién de los objetivos propuestos
y acompafiar su avance, de manera que el gobierno pueda continuamente
perfeccionar su desempefio®. El Banco Interamericano de Desarrollo lista
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cinco propdsitos del Centro de Gobierno: asegurar la cohesion de las
acciones del gobierno; perfeccionar el desempefio de todo el gobierno;
incrementar la comunicacién coherente de las acciones del gobierno;
conducir la direccién politica del gobierno; y asegurar un comprometimiento
adecuado con todos los ciudadanos?®. Todos los propdsitos sittan al Centro
de Gobierno en su rol principal de coordinacién general del gobierno, con
vistas a asegurar su cohesién y continuidad, esenciales a la calidad de las
politicas publicas?".

2.3 BUENA GOBERNANZA DEL
CENTRO DE GOBIERNO:
FORTALECIENDO EL CENTRO

La actuacién gubernamental es cada vez mas compleja y dindmica para
afrontar los problemas, igualmente complejos y dindamicos, presentados
por la sociedad. La reconstrucciéon de la confianza en los organismos
gubernamentales, lalucha contra la pobrezayla corrupcion, el mantenimiento
de la competitividad, el envejecimiento de la poblacion y su relacion con la
seguridad social, los cambios climéticos y la gestiéon adecuada de los riesgos
son algunos de los desafios a los cuales el gobierno debe responder a toda
la sociedad de manera satisfactoria.

En ese escenario, ya no se admite que el gobierno trabaje en ‘silos,
cerrado en si mismo, siendo imprescindible asegurar la cohesién entre el
conjunto de gobierno y sus politicas y programas, y la coordinacion entre las
partes interesadas que participan en los procesos de politicas publicas. La
profundizaciéon de la complejidad de los problemas requiere de los érganos
gubernamentales una visién mas amplia de gobierno, con una combinacién
de todas las acciones gubernamentales para combatir los problemas
utilizando todo el aparato estatal (whole-of-government approach) y no
estatal, ya que, cada vez mas, el gobierno incorpora a su proceso de decisiéon
también las recomendaciones del sector privado. Aunque se observa una
tendencia de especializacion y sectorizacion de la actuacion del Estado, los
problemas que se deben afrontar se vuelven cada vez mas transversales
y multisectoriales, lo que demanda una actuacion de distintos actores y
soluciones para afrontarlos.
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En el &mbito de los paises de la OCDE, la crisis econdmica hizo con que
los ciudadanos confien menos en la capacidad del gobierno de dirigir la
economia y recuperar y proteger la sociedad de eventuales futuras crisis
financieras, econdmicas y sociales.?? Para restablecer la confianza perdida
O por lo menos empezar a restablecerla, el gobierno debe construir un
Estado al servicio de los ciudadanos y asegurar su capacidad de entrega
(delivery capacity). Dicha capacidad se expresa por medio de la habilidad
del gobierno de entregar a sus ciudadanos servicios de calidad y politicas
pUblicas adecuadas.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), considera que “presidentes,
primeros ministros, gobernadores y alcaldes frecuentemente se molestan
debido al reconocimiento de retrasos y fallos en el momento de convertir
las prioridades del gobierno en resultados demostrables que implicarian una
mejora concreta para los ciudadanos en lo relativo a la calidad de vida™*®.
Segln el Banco, “es evidente que no es suficiente tener ideas y disefiar
politicas adecuadas; la administracién publica también debe ser capaz de

realizar (get things done), y entregar.” (idem).

Para responder a esas demandas, es necesario consolidar el Centro
de Gobierno. Es importante subrayar que “consolidar” en el presente
contexto no se refiere necesariamente a aumentar el tamafio o nimero de
empleados del Centro de Gobierno, sino consolidar su habilidad de ejercer
algunas funciones esenciales de Centro, entre ellas la gestion estratégica, la
coordinacién de politicas publicas, el seguimiento y perfeccionamiento del
desempefio gubernamental, la comunicacién de resultados y el incremento
de accountability®*.

De hecho, “el fortalecimiento del rol y el desempefio del gobierno es
esencial para un desarrollo econdmico sostenible” (OCDE, 2013) y se debe
llevar a cabo desde el Centro, ya que es la institucién que contribuye a
la toma de decisiones del Jefe del Ejecutivo y ejerce un rol importante,
asegurando la vision de un Estado mas estratégico y que se traduce en
mas y mejores politicas acordes con las necesidades del pais. Sin embargo,
el fortalecimiento del Centro do Gobierno debe asociarse a una buena
gobernanza, entendida como “la manera por la cual se ejerce el poder en Ia
administracion de los recursos econdmicos y sociales de un pais, con vistas
a su desarrollo” (WORLD BANK, 1991).2

Segln la definicién propuesta por la International Federation of Accountants
(IFAC, 2013), gobernanza comprende la estructura utilizada para asegurar
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que se definan y alcancen los resultados pretendidos por las partes
interesadas. Dicha estructura posee en general naturaleza diversa, como la
administrativa, politica, econdmica, social, ambiental y legal, entre otras. En
ese contexto, el fortalecimiento del Centro de Gobierno dirigido a una buena
gobernanza se relaciona directamente con la capacidad del Centro de
ejercer sus funciones e incrementar el potencial de entrega del Estado. Un
Centro de Gobierno eficiente y eficaz coordina, acompafia, verifica y evalla
las acciones del Estado. En caso de que el Centro de Gobierno no cumpla
con sus funciones adecuadamente, las adversidades resultantes pueden
llevar a una incoherencia y/o competencia entre las politicas publicas, falta
de vision estratégica, ausencia o formulacion equivocada de objetivos vy
metas, un seguimiento y monitoreo inadecuados y ausencia de fundamento
técnico en la formulacién de planes.

Pese alas innlimeras variaciones existentes dentro las funciones desarrolladas
en los Centros de Gobierno alrededor del mundo, la literatura indica algunos
requisitos que posibilitan al Centro actuar de manera efectiva en la conduccion
gubernamental. Un primer requisito es delinear sus funciones, tema discutido
a continuacion en el punto 3 - Modelo del TCU para Evaluar la Gobernanza del
Centro de Gobierno, en el cual se definen las funciones del CG con base en
referenciales tedricos estudiados.
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3. MODELO DEL TCU
PARA EVALUAR LA
GOBERNANZA DEL
CENTRO DE GOBIERNO

El apoyo del TCU para restablecer la confianza al promocionar el
perfeccionamiento de la gobernanza publica es esencial para rescatar la
credibilidad publica en los gobiernos y asegurar que las entidades del sector
obtengan los resultados pretendidos. Restaurar la confianza en el sistema
exigird que los gobiernos presenten evidencias de una buena gobernanza —
en el sentido de demostrar que, teniendo en cuenta el interés de la sociedad,
se formulan, implementan y evallan las politicas y programas. Exigird que se
suministren los servicios prometidos y que se alcancen los resultados esperados.
Asi, las funciones del Centro poseen gran importancia, puesto que contemplan
aspectos relevantes del Estado, como la capacidad de planificacién y visién de
largo plazo, la eficiencia en la prestacién de los servicios publicos y la capacidad
de solucionar los desafios nacionales, siempre con el propdsito de que el Estado
pueda asegurar el desarrollo del pais.

Conforme al estudio TCU-OCDE, el Tribunal de Cuentas de la Unién puede
evaluar el Centro de Gobierno con base en la efectividad del ejercicio de sus
funciones centrales para la conduccién de un gobierno con mas cohesion.
El valor agregado que el TCU conlleva es revisar las responsabilidades de
los érganos que componen el CG para verificar si las mismas son de facil
entendimiento, si todas las funciones claves no poseen brechas significativas
y si el proceso que gobierna el funcionamiento de los érganos del CG
estd de alguna manera sujeto a normas, sea por medio de legislacién o de
procedimiento gubernamental reglamentado.?®
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Como punto de partida, la OCDE sugiere que la EFS examine las funciones
ejercidas por el Centro de Gobierno para evaluar sinergias y superposiciones
como forma de entender de qué manera el CG funciona para perfeccionar la
agenda de politicas del gobierno.?

Para construir el presente modelo de evaluacién, la identificacién de las
cinco funciones del Centro de Gobierno fue resultado de encuestas e
investigaciones con base en varios estudios y modelos de gobernanza
(OCDE, 2009; OCDE Survey 2013, TCU/OCDE, 2014; BID, 2013; BID, 2014;
Booz & Company, 2010; Gaetani, 2011).

Un Centro consolidado depende de vision de futuro, planificacion estratégica,
toma de decisiones basadas en evidencias y también la articulacién de
politicas para implementar y acompafiar programas efectivos en todos
sus departamentos y agencias, con el objeto de evitar redundancias entre
funciones ministeriales o conflictos entre intereses sectoriales. Es necesario
poseer habilidad para analizar el desempefio del gobierno con relacién a
criterios de desempefio bien desarrollados, incluso en lo que respecta al
conjunto de gobierno (whole-of-government). De esa manera, un Centro
fortalecido facilita un cuidadoso equilibrio de compensacién entre politicas
y programas ideales, por una parte, y limitaciones politicas y practicas,
por otra, incluyendo la necesidad de hacerse mas con menos. La figura a
continuaciéon demuestra la interconexién de dichas funciones:

NECESIDADES DE LAS PARTES INTERESADAS

AN

GOBERNANZA DEL CENTRO DE GOBIERNO
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3.1 ESTRATEGIA

311 GESTION ESTRATEGICA

Segln Guy Peters, el éxito de la gobernanza implica definir los objetivos, una
vez que para gobernar es necesario conocer la trayectoria hacia el destino
que se pretende alcanzar, con la integracion de objetivos entre todos los
niveles del sistema?®.

En la vision de la OCDE, con vistas a asegurar un gobierno consolidado y
un desempefio efectivo se necesita un Estado estratégico y con vision de
futuro, con compromiso y capacidad de implementar politicas de manera
eficiente?®. Para que se alcance dicho objetivo, el BID entiende que es
fundamental consolidar al Centro de Gobierno para que pueda desarrollar
una gestién estratégica de todo el gobierno con vistas a lograr una
cohesion en la administracion. En ese sentido, al CG corresponde planificar
estratégicamente los programas, suministrar orientacion estratégica, adecuar
los programas de gobierno y el presupuesto, adaptar los programas de
acuerdo con las circunstancias y realizar un anélisis prospectivo®.

La funcién de la planificacién del CG se refiere a una visién macro de gobierno,
en la que se definen prioridades para alcanzar objetivos coherentes, posibles
y mensurables; es importante resaltar que el CG no planifica todas las acciones
del gobierno, sino se concentra en algunos objetivos que constituyen las
prioridades del Jefe del Ejecutivo y del gobierno vy, por lo tanto, su conducta
debe ser selectiva®. Corresponde al Gobierno Central estructurar la agenda
gubernamental observando no sélo la planificacién estratégica, sino las
informaciones de su entorno social y politico®. Se subraya que es importante
actualizar el programa gubernamental con ocasién de cambios de contextos y
crisis no previstas, de manera a asegurar que nuevas prioridades se incluyan
en la orientacién estratégica del gobierno®.

Segun Booz & Company (2010), en el dmbito de la planificacién macro, el
Centro de Gobierno primeramente debe definir una vision de largo plazo del
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pais para orientar la definicion de su agenda, estrategias y planes®*. Al definiry
articular un objetivo comun, siempre que sea plausible, las organizaciones del
Estado deben atraer socios no gubernamentales, clientes clavesy otras partes
interesadas (stakeholders). Conforme al GAQ, al hacerlo, las organizaciones
del Estado buscan ajustar los intereses y expectativas reales de las partes
interesadas y recibir apoyo para alcanzar los objetivos da cooperacion®.

La vision de largo plazo que todo el gobierno comparte serd efectiva
Unicamente si traducida en politicas y programas construidos con base
en evidencias sélidas y disefladas para maximizar el impacto®. Asi,
considerando el rol del Centro de Gobierno de mantener la congruencia
entre los objetivos perseguidos por parte de los diversos ministerios vy la
adecuacién de dichos objetivos con las prioridades del Jefe del Ejecutivo, es
imprescindible definir una planificacion estratégica nacional que traduzca las
demandas electorales en programas de gobierno al definir para cada area
su objetivo estratégico, las lineas de accién y los indicadores de desempefio
que medirdn el progreso y orientaran la planificacién operacional de los
ministerios y demas érganos, de acuerdo con las prioridades del Jefe del
Poder Ejecutivo®.

La planificacién estratégica contribuye a reforzar el punto central de la
administracién y orientar el proceso politico®®. El Centro de Gobierno ejerce
un rol fundamental en la definicion de una vision estratégica y al asegurar
que tal vision se traduzca en mejores politicas, politicas unificadas, con méas
cohesién, que colaboran a la definicién de la agenda y planes estratégicos
y operacionales necesarios al pais, siendo un punto de partida de las demas
funciones. En consecuencia, es un factor de integracién en la medida que
indica la misién, la vision de futuro expresa y comunicada, asf como los planes
que se traducen en programas, proyectos y acciones®. La funcién de apoyo
estratégico contribuye a la implementacién del programa de gobierno®.

Aun cuando los ministerios definen los objetivos, el CG es esencial para
asegurar que dichos objetivos sean suficientemente especificos y asequibles.
Igualmente, el papel del CG en la planificacién estratégica incluye la garantia
de que: (i) las prioridades estratégicas se definan desde una evaluaciéon de
la situacién econdmica, politica y social; (i) las estrategias prioritarias se
armonicen con otros documentos estratégicos, como estrategias fiscales
y econdémicas; (i) la elaboracién del presupuesto y la planificacion de los
Ministerios consideren las prioridades estratégicas; Yy, (iv) el Jefe del Ejecutivo
reciba, con regularidad, informaciones acerca de los acontecimientos que
afectan las prioridades estratégicas y la planificaciéon anual®'.
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Los planes de corto plazo, los llamados planes operacionales de los
ministerios y demdas 6rganos con vistas a realizar cambios profundos que
se refieren a la eficacia y efectividad de las politicas publicas, en conjunto,
deben coordinarse con o una planificacién superior y explicitar los intereses
de todos los ciudadanos. Asi, al buscar la eficiencia de las politicas, su
fundamento recae en la expresion de los reales intereses de los ciudadanos,
la evaluacién de los costos para la sociedad en el momento de desarrollar
un determinado bien o servicio, la calidad de dicho bien o servicio, y de qué
manera afecta a la poblacién*?. En ese caso, el CG debe trabajar en conjunto
con los demds ministerios a lo largo de todo el proceso, involucrando a
actores relevantes dentro y fuera del gobierno, de manera a asegurar que
los objetivos de los planes operacionales sean coherentes y desafiantes®.

A continuacién, se reproduce la estructura de planificacion de largo plazo
hacia el corto plazo, que figura en la publicacién Center of Governement:
The Engine of Moderno Public Institutions, Booz & Company, 2010:

Figura 1: Estructura integrada de planificacién de largo
plazo hacia corto plazo de las politicas

Vision de Largo Plazo

Agenda Agendas de Politicas
Directiva [ Publicas
10-20 afios

Agenda Agenda
hscal Permisiva

Estrategias de Desarrollo Sectorial Visién de Mediano Plazo
Estrategias | Planes Estratégicos

5 afios
Estrategias de Ministerios/Entidades Gubernamentales

Visién de Corto Plazo
| Planes Operacionales

Planes operacionales de los Ministerios y Entidades Gubernamentales =
1-2 afios

La planificaciéon puede asegurar que las actividades integradas de gobierno
sean coherentes con los objetivos nacionales y utilicen, de la mejor manera
posible, los recursos. En ese contexto, el CG ejerce un papel central en
el establecimiento de vinculos entre la destinacion de recursos y el plan
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estratégico nacional, al asegurar que se adecue el presupuesto al plan anual
y que éste plan, por su turno, se adecue a las prioridades gubernamentales,
de modo a armonizarse con los objetivos estratégicos definidos
previamente*. Una relacién adecuada entre objetivos estratégicosy recursos
presupuestarios es necesaria para que se direccione correctamente las
actividades emprendidas por los demas érganos y se asegure la continuidad
de sus acciones.

Es posible establecer una relacién entre plany presupuesto por medio de un
enfoque secuencial, lo que implica la separacién entre los procedimientos
de planificacién estratégica y presupuesto. En primer lugar, el CG inicia
el ciclo de planificacion estableciendo objetivos y prioridades; después
desarrolla los planes y metas de cada departamento o dependencia. Se
define el presupuesto en la mitad del ciclo de planificacion y el presupuesto
del gobierno utiliza un enfoque top-down. De otra forma, a través de un
enfoque integrado, que utiliza la perspectiva bottom-up, los procesos de
planificacion y presupuesto ocurren simultdneamente, lo que demanda una
gran capacidad y mejores mecanismos de coordinacién para garantizar
una sincronia entre la planificacién estratégica y el presupuesto. El grado
de coordinacién entre el Centro de Gobierno y el érgano encargado del
presupuesto determinard la eleccion del modelo, independientemente del
enfoque adoptado. El punto central es que la planificacidony el presupuesto se
ajusten y se relacionen entre si*®. La mencionada relacién entre planificacion
y presupuesto también es esencial para garantizar que se consideren las
restricciones presupuestarias cuando de la planificacion de las prioridades?®.

Buenas practicas:

EA. Institucionalizacion formal, por medio de normativa legal (ley, decreto,
resolucién, otros), de una visién de largo plazo (entre 10 y 20 afios) del pafs,
definida en conjunto con distintos organismos gubernamentales y otras
partes interesadas (Booz, 2010, p. 4; Colombia — CONPES apud BID, 2013, p.
15; OCDE, CoG Survey, 2013, p. 14);

E.2. Establecimiento de la planificacion estratégica de mediano plazo (5
afios), consistente con una vision de largo plazo después de un proceso
de consulta a las partes interesadas y que definird, para cada 4rea, su
objetivo estratégico, las lineas de accidn y los indicadores de desempefio
que medirdn su avance y orientaran la planificacién operacional de los
ministerios y demas érganos (Booz, 2010, p. 4; GPRA apud BID, 20134, p. 13-
14; BID, 2013b, p. 30-31; OCDE, Survey, 2013);
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E.3. Establecimiento, por parte del Centro de Gobierno, conjuntamente contodos
los ministerios, de planes operacionales de corto plazo (1 a 2 afios) consistentes
con la planificacién estratégica nacional, conforme a las prioridades del Jefe del
Ejecutivo, involucrando a actores relevantes dentro y fuera del gobierno (Booz,
2010, p. 4; GPRA apud BID, 20133, p. 14; BID, 2013b, p. 30; e BID, 2014, p. 35);

E.4. Establecimiento de un vinculo entre la destinacién de recursos vy
el plan estratégico nacional, asegurando una sincronia y armonia entre
el presupuesto y el plan anual, y entre éste (ltimo y las prioridades
gubernamentales, de manera a ajustarse a los objetivos estratégicos
previamente definidos (Booz, 2010, p. 5-7; BID, 2014, p. 8).

3.1.2 PREVENCION Y GESTION DE RIESGOS

Segln la OCDE, el Centro de Gobierno debe garantizar una celeridad
estratégica, que se refiere a la capacidad del Estado de identificar y afrontar
los desafios y riesgos internos y externos, y en ese sentido*”:

Para responder adecuadamente y alcanzar los objetivos econdmicos,
sociales y ambientales, es necesario un enfoque integrado de gobierno
(whole-of-government approach), apoyado en toma de decisiones basadas
en evidencias y en la gestién de riesgos.

De manera a asegurar mejores entregas, es importante analizar y desarrollar
un sistema de entregas transparente de las prioridades gubernamentales,
con el propdsito de definir claramente los objetivos esperados, identificar
atribuciones y responsabilidades, y detectar riesgos y vulnerabilidades que
pueden afectar la obtencion de los resultados®.

Considerando que para responder adecuadamente a los objetivos econémicos,
sociales y ambientales es necesario un abordaje integrado de gobierno, apoyado
en toma de decisiones basadas en evidencias, con un foco claro enlos resultados,
se recomiendan Centros de Gobierno consolidados como instrumentos para
orientar gestores hacia resultados e iniciativas basadas en evidencias.

Una encuesta de la OCDE elaborada en 2013 identifica una de las
atribuciones del CG en la conduccién de toma de decisiones basada en
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evidencias, inclusiva y efectiva, pero, en general, el gobierno no dispone
de informaciones mas precisas y evidencias para determinar los servicios y
programas que deberian ser integrados de manera mas efectiva, asi como
perfeccionar las entregas*®. En el caso de Chile, la funcién del CG es asegurar
una coordinacién dentro del gobierno, considerando esencialmente el
proceso de toma de decisiones. Esa funcién se relaciona con el momento
anterior y posterior a la toma de decisiones en el &mbito de las politicas
pUblicas especificas, su disefio y la manera como deben secuenciarse e
implementarse a lo largo del tiempo. Asi, el suministro de informacion
tempestiva y relevante es muy importante para una toma de decisiones con
base en todas las informaciones disponibles®.

La toma de decisiones basada en evidencias es una herramienta clave
utilizada por los gobernantes y la administracion publica para lograr una
visién estratégica por medio del examen y medicién de los probables
beneficios, costosy efectos de sus decisiones, perfeccionando la formulacién
e implementacion de politicas publicas. Realizar evaluaciones en todo el
gobierno ayuda a asegurar una cohesién del mismo, asi como incrementa el
entendimiento cuyo propdsito es evaluar si se pueden alcanzar los objetivos
del gobierno en su conjunto. Explica la realidad de los costos asociados a
los objetivos gubernamentales y suministra herramientas al gobierno que
ayuden a priorizar los objetivos. El CG podré impulsar iniciativas basadas en
evidencias a través de la reunién e incremento del uso de datos relacionados
con un monitoreo del desempefio. La utilizacion de datos objetivos de
desempefio puede contribuir a afiadir valor a las evidencias en todas las
etapas del ciclo de politicas.

La prevencion y gestion de riesgos se refieren a centrar esfuerzos en
prevenir e identificar riesgos y adoptar acciones para administrar los riesgos
identificados. La evaluacion de riesgos debe identificar y evaluar la extension
de los potenciales riesgos y estimar la probabilidad y consecuencias
de resultados negativos. La gestion de riesgos se refiere al disefio e
implementacion de acciones para solucionar dichos riesgos®.

El gobierno afronta el riesgo de producir politicas inconsistentes, en
especial si los objetivos de los distintos ministerios y érganos implicados
en determinada politica son divergentes. En ese caso, solamente el Centro
puede adecuar tales entes con vistas a garantizar que se compatibilicen
sus acciones, que las mismas sean coherentes, que generen sinergias que
maximicen su impacto en la sociedad®.
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El CG ejerce un rol importante en la gestién de riesgos, en la medida en
que los riesgos son transversales y sobrepasan los limites de los ministerios,
al requerir asi una gestion integrada del riesgo y una perspectiva de
gobierno en conjunto. Se utiliza cada vez mas la capacidad del gobierno
de administrar los riesgos como medida de su desempefio total. Anticipar
riesgos futuros, monitorear vulnerabilidades sistémicas y gestionar crisis
son parte de la gestion de riesgos. Es importante poseer la capacidad de
administrar riesgos no soélo durante las crisis, sino a lo largo del proceso
regular de toma de decisiones®.

Buenas Practicas:

E.5. Promocién de toma de decisiones con base en evidencias, con foco en
los resultados y consulta a las partes interesadas dentro y fuera del gobierno,
que examinen el problema a ser tratado, posibles beneficios, costos, efecto
de las decisiones que suministran herramientas para ayudar a priorizar
objetivos y que identifican maneras mas eficientes y efectivas de trabajar
(OCDE, 2014, p. 127, NAO, 2014, p. 8; UK, 2013, p. 12; BID, 2013b, p. 37);

E.6. Capacidad de identificar y administrar riesgos que sobrepasan los
limites de los ministerios en una perspectiva integrada de gobierno no sélo
durante las crisis, sino a lo largo del proceso regular de toma de decisiones,
manteniendo una interaccién con grupos de la sociedad civil para la
prevencién y gestion de riesgos (ANAO, 2006, p. 7 e BID, 2013b, p. 8).

3.2 COORDINACION

3.21 ARTICULACION POLITICA Y ORIENTACION

Después de definir los objetivos de las politicas publicas, segin Guy Peters,
considerando que cada uno de los mdltiples actores en el seno del gobierno
posee sus propios objetivos, es necesario, para una gobernanza efectiva,
establecer las prioridades, cooperaciéon y coordinacion de acciones
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conforme a las prioridades definidas®. El foco en los resultados es un primer
paso para determinar como todas las actividades que contribuyen a un
resultado deben alinearse de modo a alcanzar los resultados deseados®®.
En ese contexto, todos los actores involucrados deben concurrir hacia el
objetivo comun de entregar servicios de excelencia y que correspondan a
las expectativas reales de los ciudadanos.

Segun el BID, el Centro de Gobierno facilita la coordinacion entre las diferentes
partes interesadas para desarrollar politicas consistentes, coherentes e
integradas con la estrategia nacional. La coordinacién politica se refiere a la
relacion del Centro de Gobierno con el Poder Legislativo, sus aliados, ministerios,
sociedad civil organizada, sector privado, grupos de interés y opinion publica®e,
considerando que Unicamente el CG posee una vision transversal de las
prioridades del gobierno, asi como un poder politico suficiente de negociacion®.
De acuerdo con el IPEA, en el contexto actual caracterizado por la existencia y
funcionamiento de instituciones representativas, participativas y de controles
burocraticos, es necesario también capacidad politica de los agentes del Estado
para elaborar politicas publicas®.

En el ambito politico, la funcién esencial del CG es, seguramente, coordinar
y asegurar una cohesion politica de la gestion. Asi, esa mencionada funcion
del CG es, en general, la que mas se menciona y se define como “el corazén
de la mision del CG” (Goetz and Margetts, 1999:436 apud BID, 2014, p. 6).
En la préctica, implica tener la capacidad de interpretar la opiniéon popular,
relacionarla con losideales politicos de gobierno, crear consenso, administrar
la relacion entre todos los actores, poderes del gobierno e instituciones
politicas (partidos, Congreso Nacional, medios de comunicacién, entre
otros), y, en especial, definir con claridad su impacto, mientras asegura
una cohesién y dedicacion hacia lo que se establecidé previamente®. De
acuerdo con el estudio del IPEA, al analizar “casos que presentaron un alto
nivel de ejecucion, se identificd la operacién de mecanismos activos de
coordinacién — tanto en el dmbito intergubernamental, como entre actores
del Estado y demés actores”®°.

Segln la OCDE, en el contexto gubernamental, coordinacién no significa
control central, asi como no significa eliminar la autonomia de los ministros
en el desarrollo de politicas, sino significa hacer con que los diversos
sistemas institucionales y de gestién que formulan politicas trabajen juntos®'.
Diferentes paises reconocen la necesidad de identificar oportunidades
para mejor coordinar las actividades del gobierno. En Estados Unidos, por
ejemplo, el GAO identifica anualmente programas federales con duplicidad,
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superposicién o fragmentacién y sugiere acciones correctivas, ademas de
comunicarlas al Congreso®2. Para una gobernanza efectiva, es necesario
establecer prioridades, cooperaciéon y coordinacion de acciones conforme a
los objetivos estratégicos comunes previamente establecidos®. Asegurar la
coordinacién horizontal y vertical ayuda a evitar fragmentacion, redundancias
o ineficiencia en la formulacion de politicas®.

Los mecanismos de coordinaciéon contribuyen a obtener una cohesion
social por medio de la integracién de intereses y creencias de diferentes
actores involucrados en el proceso de formulacién de politicas y su
implementacion. Jefes del Ejecutivo necesitan informaciones de distintas
fuentes para estimar sus consecuencias y realizar sus propias evaluaciones,
asi como necesitan supervisar o conducir los ministerios hacia una direccion
unificada y coordinada, a través de los 6rganos del Centro de Gobierno,
que se constituyen en herramientas para alcanzar los objetivos propuestos
.La experiencia de Portugal demuestra que los buenos resultados dependen
cada vez mas del trabajo conjunto y que, con voluntad politica, las personas
pasan a conocer y disfrutar del trabajo conjunto y en red en el seno de la
Administracién Publica y también con colaboradores externos®®.

Con vistas a superar diferencias significativas en la mision, cultura y formas
establecidas de desarrollar sus labores, las organizaciones cooperativas
deben poseer una manera clara y convincente de trabajar conjuntamente.
Es posible imponer esa forma de cooperacion externamente a través de
una legislacién u otras directrices, o desde una percepcién de las propias
organizaciones en lo que se refiere a los beneficios a ser alcanzados debido
al trabajo conjunto. En ambos casos, el esfuerzo cooperativo requiere de
los servidores de las organizaciones que actden por encima de los limites
de la organizacién para definir y articular el resultado o el propésito federal
comUn que se persigue, y que el mismo sea consistente con los objetivos y
misiones de cada organizacion involucrada®’.

Conforme a la experiencia de la Unién Europea, los principales motivos
de unién son: a) tener una visién mas amplia para que los ministerios vy
demds organismos/entidades contribuyan cada vez mas en programas
transversales; b) reducir conflictos entre diferentes politicas y afrontar
problemas sociales para incrementar programas que poseen una mayor
interconexioén, con beneficios mutuos; c) desarrollar servicios continuos; d)
impulsar la innovacién a través de la reunién de personas con diferentes
conocimientos, profesiones y experiencias; y, €) utilizar, de la mejor manera
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posible, los recursos y perfeccionar el costo-beneficio con la remocion de
superposiciones, reconociendo economias de escala®®.

Con el objeto de garantizar eses objetivos, el Centro de Gobierno ejerce un
papel destacado en el proceso legislativo, contribuyendo con sugerencias
acerca de las propuestas originarias de los ministerios y otros érganos,
buscando una cohesién en las regulaciones a través de la definicién
de una orientaciéon unificada para conducirlas. En ese contexto, puede
contribuir para desarrollar soluciones, puesto que se encarga de compartir
buenas précticas en todo el gobierno con el objeto de perfeccionar su
desempefio®®. Ademds, una de las labores del CG es asegurar que las
normas emitidas por los ministerios se encaminen a una direccion
consistente (supervisién regulatoria), de modo a garantizar la cohesién en
las acciones gubernamentales.

Buenas Practicas

C.. Liderazgo para promover una coordinacién efectiva y la cooperacién
mediante la adopcién de un modelo transparente de cooperacion entre los
ministerios, incrementando una cultura colaborativa e interactuando con
las demads partes interesadas para proporcionar el desarrollo de politicas
coherentes y coincidentes con los reales intereses de los ciudadanos
(OCDE, 2013, p. 57; NAO, 2014, p. 7-8; UK, 2013, p. 5; BID, 2013b, p. 33;
GAO, 2005a, p. 1);

C.2. Existencia de estructura y mecanismos para negociar con las demas
partesinteresadas (Ejecutivo, Legislativo, partidos politicos, entes federativos,
sector privado, organismos no gubernamentales, sociedad civil), con vistas
a apoyar al Jefe del Poder Ejecutivo para que pueda ejecutar programas
de manera coherente y unificada (BID, 2013b, p. 8 e 33; Booz, 2010, p. 8-9;
OCDE, 2014, p. 132);

C.3. Articulacién con los ministerios que elaborardn propuestas de
politicas y con el Congreso Nacional para que las propuestas legislativas
sean consistentes con la planificacién estratégica nacional de manera a
proporcionar una cohesion entre las acciones gubernamentales, asi como
la préctica establecida de consulta formal de las partes interesadas para
subsidiar la elaboracién de normas (BOOZ, 2010, p. 9; OCDE, 2009, p. 5).
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3.2.2 COORDINACION DEL DISENO E
IMPLEMENTACION DE POLITICAS PUBLICAS

Segln la doctrina de Peters (2013), asegurar la cohesién dentro del
gobierno se convierte en un gran desafio ya que cada uno de los multiples
actores poseen sus propios objetivos y metas y pretenden defender su
campo de actividad contra otras organizaciones con las cuales compiten
por presupuesto’. Sin embargo, toda politica se integra dentro de un
conjunto de politicas gubernamentales, constituyendo una contribucion
particular cuya finalidad es proporcionar bienestar a la colectividad. Ademas,
muchos problemas que los gobiernos deben afrontar son transversales
y multidimensionales, y requieren la participacion de mudltiples actores,
como, por ejemplo, temas especificos en un determinado contexto, como
responder a desastres naturales, dreas de politicas que necesariamente
abarcan varios actores (ex. integracion regional, reforma de la administracion
publica, regulacién del servicio social), o funciones estructurales del sistema
de gobierno (relacién con gobiernos subnacionales)”, abarcando distintas
politicas con tendencia a convertirse en altamente interdependientes.

En el caso especifico de Brasil, conforme la Nota Técnica Seaud 2/20137%

Una parte significativa de las politicas publicas de Brasil se implementan de
forma descentralizada, mediante programas en los cuales la responsabilidad
por la prestacion del servicio se comparte con distintos organismos en mdltiples
niveles gubernamentales y entidades no gubernamentales, siendo que no
existe un uUnico responsable de los resultados obtenidos. Ademads, los
objetivos a ser alcanzados y los medios utilizados no siempre se definen de
manera clara, tampoco son suficientes, aunque figuren en los presupuestos. (el
subrayado es nuestro)

Por lo tanto, la coordinacion es particularmente relevante para asegurar
la consolidacion de tales politicas con el propdsito de que las acciones
gubernamentales se vuelvan cada vez mas coherentes y con mejores
resultados”. En ese sentido, el CG debe proporcionar una consistencia del
disefio de politicas publicas, dar respuesta a esas politicas y promover su
articulacién en cuestiones claves transversales, coordinar la implementacion
de programas, tener la capacidad de hacer un seguimiento del desempefio
y apoyar al Jefe del Ejecutivo en dicho seguimiento’.

Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del Centro de Gobierno 43



Una coordinacién limitada puede debilitar la entrega de programas u
objetivos’. La existencia de un Centro de Gobierno fuerte y consolidado es
esencialparafacilitarlacohesiénentre politicasy programasgubernamentales,
asi como la coordinacién productiva entre las partes interesadas que acttan
en el proceso de politicas publicas. Centros de Gobierno se diferencian en
lo que se refiere al grado de coordinacién que suministran a sus gobiernos.
La literatura sugiere que niveles mas altos de coordinacién se asocian
con politicas de mejor calidad, considerando que los mejores resultados
se obtienen cuando hay una busca compartida de soluciones mediante la
apertura, intercambio de informaciones y cooperacion’®.

El desarrollo de un resultado comln de largo plazo requiere recursos y
compromisos continuados”. Asi, segin el GAO, las organizaciones
colaboradoras deben identificar los recursos humanos, de tecnologia de
la informacion, fisicos y financieros necesarios para iniciar y mantener un
esfuerzo cooperativo, puesto que las mencionadas organizaciones poseen
diferentes niveles de recursos y capacidades de esfuerzo.

Por medio de la evaluacién de sus fuerzas y limitaciones, las organizaciones
pueden identificar oportunidades de atender las necesidades de recursos
con un aumento de recursos de unos y otros y, en consecuencia, obtener
beneficios adicionales que no serian posibles si trabajasen separadamente’.

Buenas Practicas

C.4. Existencia de estructura y mecanismos definidos para desarrollar la
coordinacion desde una perspectiva integrada de gobierno, con la definicién
de atribuciones y responsabilidades, incluyendo quienes liderardn el
esfuerzo cooperativo, los detalles de la actividad que se debera emprender
y la identificacién de los recursos humanos, fisicos y financieros y de
tecnologia de la informacién necesarios para iniciar y mantener el esfuerzo
cooperativo, implicando politicas consistentes entre si, conectadas con las
prioridades conjuntas del gobierno, eficientes, oportunas y sostenibles en
términos de presupuesto (BID, 2013b, p. 31 e OCDE, 2009, p. 4; GAO, 2005,
p. 16-18; GAO, 2013, p. 7; ANAO, 2006, p. 14-15);

C.5. Respuestas del gobierno a todos los problemas claves transversales
examinados desde una perspectiva integrada de gobierno, con el liderazgo
del CG articulando ministerios y &érganos relevantes, protocolos de
intercambio de informaciones y toma de decisiones, y combinando recursos
para tratar la cuestion (BID, 2013b, p. 31).
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3.3 SUPERVISION

3.31 MONITOREO Y EVALUACION

Segun el BID (2013)’°, ya que el Centro de Gobierno estd al frente de la
definicién de las estrategias de gobierno y la coordinacién del disefio e
implementacién de las politicas publicas, debe apoyar al Jefe del Ejecutivo
para que el programa gubernamental sea coherente. La funcion del CG de
hacer un seguimiento de los compromisos gubernamentales contribuye a
asegurar la alta calidad de los servicios publicos y la rendicién de cuentas
a los ciudadanos. Con el seguimiento y la evaluacién de la accion estatal,
se le posibilita al Centro de Gobierno intervenir en los problemas, eliminar
obstaculos y extraer mayores beneficios de las experiencias anteriores, de
manera a hacer viable un desempefio satisfactorio. Ademas, el Centro de
Gobierno puede indicar al Jefe del Ejecutivo si el problema es demasiado
complejo o si es de dificil solucién. Un Centro de Gobierno fuerte vy
consolidado debe verificar el desempefio del gobierno con relacién a
los criterios de desempefio desarrollados en el gobierno como un todo
(whole-of-government).

Para gobernar, es necesario cuidar tanto el aspecto administrativo (instituciones,
servidores publicos, tecnologias de la informacién y comunicacién, etc.), como
el aspecto politico de una nacion. Segun expresa el Banco Mundial®, el Centro
de Gobierno tiende a mantener una parte en el mundo administrativo y otra
en el mundo politico, convirtiéndose en un enlace entre los dos aspectos del
gobierno. En efecto, el Centro de Gobierno debe, simultdneamente, dirigir
tanto las instituciones publicas ejecutoras, como los agentes elegidos que
toman las decisiones politicas. En ese escenario, el componente de actuacion
del Centro de Gobierno denominado “monitoreo y evaluacién” se relaciona
con ambas las partes.

De un lado, se verifica el monitoreo y evaluacién del aspecto administrativo:
ejecutar las politicas publicas, verificar si se estdn implementando los

recursos y actividades conforme al cronograma establecido, si se estdn o
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no alcanzando las metas y resultados deseados y las razones del éxito o no
de las politicas publicas. De otro, el examen en cuestion se refiere al mundo
politico: es esencial evaluar la propia accién politica del Estado, revisando
las evidencias que fundamentaron la toma de determinado rumbo estatal, si
la politica publica elegida para combatir determinado problema social es, de
hecho, la més adecuada, y las alternativas a considerar.

De esa forma, acompafiar la implementaciéon de politicas y evaluar el
desempefio gubernamental ayudan a adquirir una mayor coherencia
horizontal con vistas a la consecucion de los objetivos de las politicas
gubernamentales. En ese sentido, es necesario no sélo una evaluacién
realizada por el propio ministerio, sino también una evaluacion
multiministerial basada en la recopilacién de informaciones intersectoriales,
con una capacidad de retroalimentacién del proceso de decisidon a cargo
del Centro de Gobierno.

Booz & Company sintetiza el proceso de monitoreo y evaluacién de la
siguiente forma:

T Punto inicial

- Resultados en consonancia con

las prioridades nacionales

- Actividades y recursos para entregar resultados
- Indicadores claves de desempefio

Prioridades y
estrategias revisadas

Actualizacion de
las prioridades Definicion de

ministeriales medidas y metas

de los ministerios

Gestidn de desempefio
de los resultados utilizados para Modificacién del

perfeccionar la toma de decisiones en: presupuesto de - Actualizacién de datos de desempefio
- Destinacion del presupuesto los ministerios SR - Medicion de resultados y brechas
- Revisién de politicas y programas desempefio - Preparacion y comunicacion del informe

- Seguimiento de acciones y resultados

Evaluacion del
desempefio

- Procedimiento anual para elaborar el informe de desempefio - Anélisis en profundidad del desempefio
- Directrices a los 6rganos de gobierno - Evaluacion de cuestiones criticas
- Informe consolidado del desempefio gubernamental - Informe de eficiencia

En el cumplimento de dicha vision® de seguimiento y evaluacion, el Centro
de Gobierno debe definir indicadores claves de desempefio que se ajusten
a las prioridades nacionales y comunicar los resultados del seguimiento/
evaluacion a los stakeholders internos y externos, incluyendo el Jefe del
Ejecutivo, ministros, Poder Legislativo, sociedad, entre otros. Seguiinla OCDE®?
(2014), en algunos paises se utilizan indicadores claves de desempefio para
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mejor comprender lo bien encaminado que esté el pais. Ademas, se pueden
utilizar indicadores claves para verificar la efectividad del gobierno en atingir
los objetivos gubernamentales. “Cuando los programas no son efectivos, los
gobiernos pueden hacer una correccién de rumbo o cambiar las prioridades

de forma a utilizar medios méas adecuados.” (OCDE, 2014).

CUADRO 0.1. Lecciones listadas por el BID para el éxito del Centro

de Gobierno en el seguimiento y evaluacién (2013)

Buscar apoyo personal del Jefe del Ejecutivo y su liderazgo — Pese al poco tiempo
disponible del Jefe del Ejecutivo, el apoyo del lider de la nacién es un elemento critico
del éxito. Al donar parte de su tiempo para encontrarse periédicamente con el encargado
del seguimiento y evaluacién de las politicas publicas, el Jefe del Ejecutivo expresa una
sefial clara de su propio comprometimiento con el proceso de seguimiento y evaluacién;

Monitoreo exclusivo de las prioridades estratégicas - Es cierto que no hay como
hacer un monitoreo completo de toda la acciéon gubernamental. Asi siendo, el
Centro de Gobierno debe priorizar los 6rganos gubernamentales que, relativamente,
poseen menor capacidad de entrega de los servicios a los ciudadanos, asi como

los érganos esenciales del programa de gobierno. En ese sentido, el Centro de
Gobierno debe establecer rutinas y procedimientos para que, en la ocurrencia

de algun problema, se encuentre una solucién lo mas répido posible;

Mapear el sistema de entrega de las prioridades gubernamentales - Esa etapa ayudara

a analizar los datos reunidos a lo largo del proceso para que se pueda definir con
transparencia los objetivos esperados, identificar papeles y responsabilidades, y detectar
riesgos y vulnerabilidades que puedan afectar la consecucién de los resultados;

Utilizar tecnologias — Acompafiar el progreso del programa, alertar y corregir
problemas, ademas de entregar feedbacks de manera tempestiva (en la forma de
informes, reuniones con el Centro de Gobierno o el Jefe del Ejecutivo, etc.);

Participar en la remocién de obstdculos que contribuyen a que no se alcancen los
resultados esperados — Si no se alcanzan los objetivos clave, la actuacion del Centro
puede estar comprometida. El Centro de Gobierno debe intervenir de manera a
remover obstaculos que impiden un éptimo desempefio de la Administracion. La
intervencion del Centro de Gobierno puede desarrollarse en un &mbito de mayor
discusién o mayor colaboracion. Si la organizaciéon gubernamental que no ha alcanzado
la meta se preocupa en convertirse en objeto de exposicion o reprension, ella podra
intentar modificar el sistema informando datos cuestionables en lugar de trabajar para
corregir el problema. En ese tipo de situacion, el Centro de Gobierno puede interferir
de una manera mas colaborativa, contribuyendo con su experiencia para solucionar
el problema. Por lo tanto, en general, la intervencion colaborativa es mas eficaz;

Promocionar iniciativas con base en evidencias para recopilar y utilizar
informaciones de monitoreo e incremento del desempefio - El Centro
de Gobierno podra incorporar el valor de la utilizacion de evidencias
apropiadas y suficientes en todas las fases del ciclo de politicas;

Ayudar a desarrollar soluciones - El Centro puede compartir buenas practicas a lo largo
de todo el gobierno con el objeto de perfeccionar el desempefio. Igualmente, el Centro
de Gobierno puede contribuir con la modernizacién de la administracion publica y

las reformas, asi como impulsar innovaciones y/o desarrollar directrices de actuacién
de la Administracion. Eso es particularmente relevante en administraciones publicas
con un bajo nivel de desarrollo institucional, en las que sélo el Centro puede impulsar
determinadas reformas, actuando como una “incubadora” para promover cambios.
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Es importante subrayar otro disefio institucional que son las unidades de
entrega, es decir, estructuras que pueden auxiliar al Jefe del Ejecutivo a
acompafiar y evaluar una acciéon gubernamental determinada. En general,
son estructuras pequefias, compuestas de un equipo de expertos, con
frecuencia una combinacion de técnicos del sector publico y sector privado.
Se resalta que las unidades de entrega son estructuras temporales, creadas
especificamente para tratar problemas recurrentes y que se desarrollan a
lo largo de todo el gobierno. Corresponde a dichas unidades identificar y
buscar soluciones para resolver los problemas, y presentar a las altas esferas
del gobierno un plan de accién para hacer viable las entregas del programa
gubernamental en cuestion. A continuacién, un listado de los principales
objetivos de una unidad de entrega®*:

e Centrar la presion politica por resultados en la busqueda de progreso en
favor del Jefe de Gobierno;

e Proveer un mecanismo de monitoreo sencillo y directo de las prioridades
clave del gobierno;

e Destacar las prioridades claves de entregas gubernamentales en el
ambito interno o externo del sector publico;

e Sefialar, con mucha transparencia, que el gobierno considera que
ministros y altos funcionarios son los responsables de la entrega de
prioridades claves del gobierno;

e Apoyar la innovacioén, la coordinacion de los ministerios y proporcionar
un foro de solucién de problemas cuando necesario.

Asi, la unidad de entrega debe poseer un enfoque integrado de gobierno
y una autoridad suficiente, formal o informal para solicitar empleados
que desempefien funciones distintas en todo el gobierno con el objeto
de remover obstdculos, mejorar la coordinacion y obtener informacion
tempestiva. Como se inclinan a ejercer un rol diferenciado en el ambito de
la Administracién, la caracteristica de las unidades de entrega es solucionar
problemas de manera pragmatica y, para tanto, deben ser pequefias, con
estructura reducida y personal altamente calificado.

Para que la unidad de entrega obtenga éxito en su misién, el Banco Mundial
(BIRD) relaciona algunos factores criticos para alcanzar buenos resultados:

a. Nudmero limitado, pero explicito, de prioridades gubernamentales que la
unidad ayudaréa a perfeccionar;
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b. Capacidad rapida de recopilacién de datos y de comunicacién con el
Jefe do Ejecutivo, asi como mantener un sistema de informes que no
sea demasiado caro;

c. Monitoreo del desempefio sistemético y regular para asegurar que los
ministros mantengan la atencién en el objeto de la accion;

d. Capacidad de agregar valor a los ministerios, como remover obstaculos,
ayudar a solucionar problemas de coordinacién y suministrar
recomendaciones para perfeccionar la actuacion.

Es importante resaltar que el Centro de Gobierno, al crear unidades
de entrega, debe evitar una superposicion de competencias. En ese
sentido, es necesario aclarar que el objetivo de la unidad de entrega
es remover los ‘puntos de estrangulamiento’ especificos de determinada
politica publica para hacer viable la entrega de resultados con los medios
materiales disponibles. En Brasil, alin no se han identificado unidades de
entregas formales.

De acuerdo con el BID, o creciente interés de los paises en desarrollo
en la creacién de unidades especiales de entrega puede relacionarse
con las dificultades detectadas en la implementacion de politicas. En los
paises en desarrollo, la creacién de dichas unidades puede convertirse
en otra respuesta a la implementacion inadecuada (o una falta de
implementacién) de las prioridades del gobierno®.

Debido a su naturaleza, crear una unidad de entrega sugiere que el
sistema de actuacién del actual gobierno no esta entregando resultados
de manera rapida o suficiente, o quizds en las areas deseadas. Lo
anterior puede presentarse porque: (1) no hay un seguimiento adecuado
de los objetivos; (2) no se avanza en la consecucion de los objetivos
clave; (3) existe algun tipo de imperativo para avanzar en otras politicas
y objetivos especificos. Ese escenario puede ocurrir cuando el actual
sistema de planificacion, las politicas publicas existentes y los sistemas
administrativos, no producen resultados o no responden a los objetivos
preestablecidos.

Buenas Practicas:

S.1.Monitoreo ininterrumpido de laimplementacion de politicas y evaluacién
de la actuacion gubernamental de modo a adquirir una mayor cohesion
programatica para alcanzar los objetivos de las politicas gubernamentales

y concertar esfuerzos para priorizar los compromisos del plan de gobierno
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con el propdsito de garantizar un 6ptimo desempefio y asegurar la alta
calidad de los servicios publicos (BID, 2013b e BID, 2013c, p. 16 e p. 30;
WORLD BANK, 2001);

S.2. Evaluacion de la propia accion politica del Estado con la revision de
evidencias que fundamentaron la eleccién de una determinada direccién
por parte del Estado; si la politica publica elegida para combatir determinado
problema social es, de hecho, la mas adecuada; y que alternativas deben
considerarse (WORLD BANK, 2001);

S.3. Analisis de la actuacion utilizando indicadores de desempefio de forma
a alimentar la planificacién estratégica, el presupuesto, el anélisis de politicas
y la evaluacién de programas; correccién del camino elegido o un cambio
de prioridades; aumentar la capacidad del gobierno de rendir cuentas; vy,
una vision del Legislativo como un todo y del publico en general acerca de
la situacién del pafs (OCDE, 2014; BOOZ, 2010);

S.4. Establecer una Unidad de Entrega con la funcién de hacer un
acompafiamiento de la integridad y foco en la estrategia previamente
establecida por parte del gobierno através del monitoreo de los compromisos
del plan de gobierno (BID, 2013c, p. 18; BID, 2013a, p. 24).

3.4 TRANSPARENCIA

3.41 COMUNICACION Y ACCOUNTABILITY

Cuando gobiernos definen objetivos estratégicos, coordinan el disefio y
la implementacién de politicas para alcanzarlos, asi como monitorean el
progresorealizado, poseentodas las condiciones de presentarlos resultados
de su trabajo a los ciudadanos®. Otra funcién relevante del Centro de
Gobierno es incrementar la comunicacion y accountability gubernamentales.
En efecto, en la era digital, la consciencia del valor creciente de las politicas
publicas, la complejidad de los desafios y la importancia de los medios de
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comunicacion hacen que el gobierno necesite responder rapidamente a los
cuestionamientos de una manera coordinada®’.

El IPEA resalta que el ‘gobierno electrénico’ posee un rol destacado
para perfeccionar los servicios y la informacion ministrada, simplificar
procedimientos de apoyo institucional y facilitar la creacién de canales que
permitan aumentar la transparencia y la participacién de los ciudadanos
resultando en un aumento de la eficiencia y eficacia en la prestacion de
servicios, convirtiéndose en un elemento de responsabilizacién vy, por lo
tanto, de democratizacion del Estado®8. Con vistas a alcanzar los objetivos
comunes en beneficio de la sociedad, es esencial que gobiernos y sociedad
se articulen, abriendo espacio para un intercambio de informaciones, la
solucién de conflictos de interés y una sinergia entre acciones.

Asi, el Centro de Gobierno debe coordinar la estrategia de comunicacion
gubernamental y asegurarse que los demas organismos gubernamentales
cumplirdn tal estrategia comun. Ademads, debe concertar y coordinar
los contenidos de divulgacién de informaciones del gobierno, asi como
preparar discursos y otros mensajes de los lideres del gobierno con un
equipo especializado, preferencialmente funcionarios (servidores) publicos,
para asegurar una comunicacion efectiva.

Igualmente, se subraya la importancia de conexiones mas amplias entre
el Estado y la sociedad civil para garantizar un flujo de informaciones
necesario para orientar la destinacién de los recursos publicos,
considerando que el control real de los ciudadanos puede ser mucho mas
eficaz para mejorar la calidad de la administracion publica y la respectiva
prestacion de servicios®. La transparencia, por lo tanto, también es un
medio de impedir la captura de la administracién publica por intereses
particulares, ademas de favorecer la rendicidon de cuentas en la medida
que puede facilitar una justificacién de las decisiones y revelar sus puntos
débiles, propiciando el debate de la sociedad respecto de las mismas.
La transparencia también es un instrumento de eficiencia, ya que la
divulgacién publica de los resultados incrementa la eficiencia, actuando
ademds contra la corrupcion®®.

Segln Gaetani (2014), la comunicacién estratégica es parte de la actuacién
del Centro como vocero del gobierno, constituyéndose asi en una de sus
funciones permanentes, lo que implica un liderazgo politico e instituciones
adecuadas. El autor resalta que la comunicacion no debe poseer Unicamente
criterios técnicos, sino también politicos, como el tiempo adecuado de
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divulgar una determinada informacion. El objeto de la comunicacién es
la transmision de informaciones respecto de la accién del gobierno en el
presente y sus acciones futuras con base en la evaluacién de los resultados
de las politicas publicas, asi como su impacto social.

Debido a sus funciones, el Centro de Gobierno puede proporcionar una
visién general y coherente de la accién actual del gobierno y sus logros.
Al recopilar y transmitir informaciones, el Centro tiene la posibilidad de
aumentar el nivel de accountability (respuestas a los resultados obtenidos)
y la confianza del publico en general, asi como obtener el apoyo necesario
para desarrollar politicas gubernamentales y realizar reformas impopulares.
Para que esto suceda, una de las posibilidades es crear modelos dirigidos
a los demés organismos y entidades a fin de asegurar la transparencia, la
promocion de accountability y los mecanismos de participacion por parte de
todo el gobierno.

Un elemento importante al ejercicio de dicha funcién es una comunicacion
permanente con los ciudadanos. Al actuar asi, el Centro de Gobierno debe
establecer canales de comunicacién con el publico, recibiendo ideas vy
opiniones de los ciudadanos y funcionarios (servidores) publicos acerca de
la situacion de los programas gubernamentales. Es cierto que otros actores
relevantes (sector privado, sindicatos, universidades) también deben
participar en el proceso comunicativo.

Sin embargo, expertos destacan que existe cierta tensién del Centro de
Gobierno acerca de la estrategia de comunicacion, ya que el Centro posee
elementos para exagerar los resultados positivos de la evaluacién de las
politicas publicas y/o minimizar o esconder los negativos. Asi siendo, habra
un conflicto entre proteger la imagen del Jefe del Ejecutivo y promover
la transparencia total. Corresponde al Centro determinar un punto de
equilibrio en sus actividades, lo que dado la funcién que ocupa representa
su mayor desafio.

No obstante, hay que considerar otro desafio. Una atencién excesiva en la
relacion con los medios de comunicacion o con respecto a la reaccién del
publico en general acerca de las informaciones divulgadas puede perjudicar
el ejercicio de las demés funciones del Centro. De esa manera, segun el
BID (2013), el Centro debe evitar obsesionarse en contestar preguntas de la
prensa vy, asi, impedir que politicas pulblicas inconsistentes se realicen con
un Unico propdsito de satisfacer los noticiarios.
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Buenas practicas:

TA. Coordinaciéon y ajuste, por parte del Centro de Gobierno, del contenido
y oportunidad de comunicar las acciones gubernamentales desde una
perspectiva integrada de gobierno, cuyo objeto es transmitir informaciones
sobre las acciones del gobierno, los resultados de su trabajo y su accién
futura, con base en el andlisis de resultados de las politicas publicas, asi
como su impacto social (BID, 2013b, p. 34; BID, 2013, p. 26; Gaetani, 2014);

T.2. Apoyo, por parte del Centro de Gobierno, al Jefe del Poder Ejecutivo en
la preparacion de discursos y otros mensajes con un equipo de expertos en
el érea (BID, 2013b, p. 34);

T.3. Supervisiéon de la implementacion de una estrategia de comunicacion,
evaluando el impacto de las comunicaciones gubernamentales para
perfeccionar su efectividad (OCDE, 2014, p. 138 e BID, 2013b, p. 34);

T.4. Establecimiento de canales de comunicacién con el publico de modo
a que el gobierno pueda recibir las opiniones y percepciones de los
ciudadanos, funcionarios (servidores) publicos, sector privado y funcionarios
y otras partes relevantes interesadas (BID, 2013b, p. 34);

T.5. Después del desarrollo de las acciones de gobierno, es necesario
encontrar medios de evaluar la actuacién integrada del gobierno y sus
resultados en la sociedad, atribuyendo responsabilidades y presentando los
resultados a los ciudadanos (PETERS, 2003, p. 3-4; NAO, 2014, p. 23).
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ANEXO |
ORGANISMOS/
ENTIDADES DEL PODER
EJECUTIVO QUE
EJERCEN ACTUALMENTE
FUNCIONES DE CENTRO
DE GOBIERNO

Centro de Gobierno en Brasil
Presidencia de la Republica

Sec. de Sec. de Contraloria
Asuntos Comunicacién General de
Estratégicos Social la Unién (CGU)

Secretaria Sec. de Rel.

Casa Civil ituci
e General Institucionales

Sec. Nac. de Sudireccién Subdirec. n A
. Py Subdireccién Secr. de
Sulselliceden Articulacién de Assuntos de Acciones UE. Heceior ) )
de Andlisis A : o jecutiva Transparencia
y Social Federativos Estratégicas P i
Seguim. de Polit. dy‘ rtévenamjl
Gub. (SAG/CC) e la Corrupcidn

Sec. Nac. de Subdireccién Subdirec. de Sec. de
Relaciones de Asuntos Desarrollo Comunic.

Politicas y Sociales @8 Parlamen-tarios Sostenible Integrada

Subdireccién Defen )
de Articulacion S Gi:é:ﬁr(jl:
y Monitoreo omité e era
(SAM/CC) Sec. Ejecutiva Articulacion SPEC de la Unién (OGU)
Federativa (CAF) rensa

Orgéos de Assessoramento

" Ministérios com fungdes de Centro de Governo
Imediato e direto

Ministério do Planejamento,
Conselho de Des. Econ. e Social Orcamento e Gestdo
(SPI/MP)

Ministério da Fazenda
(SPE/MF)

La cuestién central del desarrollo es definir mecanismos institucionales que
ayuden las sociedades a generar nuevas habilidades, conocimientos, ideas
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y las redes necesarias en ese sentido y, en ese dmbito, las instituciones
de gobernanza desempefian un rol esencial de incremento del desarrollo.
Los administradores publicos, ciudadanos y otros actores son parte de
un sistema dindmico, abierto e interactivo de gobernanza, que implica la
redefinicion y ampliacion de formas de relacionamiento de la Administracion
Pdblica con los demés actores, en lo cual se utiliza la autoridad del Estado
de diferentes maneras para alcanzar diferentes resultados y en lo cual
se enfatiza la participacion de la sociedad en los procesos de decision®2.
Ademas, seguin el IPEA®:

Es necesario que reformas futuras del sector publico sigan impulsando
al gobierno a ir mas alld de su rol tradicional de tomador de decisiones en
nombre de los ciudadanos y prestador de servicios a los ciudadanos. Dichas
reformas exigiran una definicién mas amplia de los resultados publicos que
resalte la importancia de las politicas publicas y los resultados civicos; una
vision amplia tanto del rol del gobierno como de los ciudadanos, que promueva
el uso de la autoridad del gobierno con vistas a libertar el poder colectivo de
los ciudadanos y de la sociedad de forma a obtener resultados de alto valor
publico; una comprension mas dindmica de la gobernanza y la administracién
publica que contribuya con la construccién de capacidades necesarias para
reconocer los intereses colectivos y el bien pulblico, en un ambiente global
cada vez mas imprevisible.

Hay un interés creciente entre formuladores de politica y académicos,
en especial en América Latina y el Caribe, respecto de la organizacién y
funciones del Centro de Gobierno. El concepto se refiere a los organismos
que apoyan al Jefe del Ejecutivo en la coordinacién politica y técnica de
las acciones del gobierno, la planificacién estratégica, monitoreo del
desempefio y comunicacion de las decisiones y resultados del gobierno®.
La importancia del Centro de Gobierno se debe a la identificacién de que
muchos problemas que el gobierno debe afrontar son transversales, lo que
significa limites cruzados y una demanda de actores de multiples sectores.
Igualmente, varias reformas gubernamentales recientes descentralizaron la
autoridad en lo referente a la toma de decisiones, con la implementacion
de agencias auténomas - (como se propone en la Nueva Gestion Plblica) y
organismos no gubernamentales (como se propone en un nuevo enfoque
de la gobernanza), lo que ha generado una disminucién de la capacidad
de liderazgo politico para orientar los trabajos del gobierno. Por lo tanto,
se debe exigir una coordinacién central fortalecida para incrementar la
cohesion de las acciones gubernamentales®.

El presente Referencial considera la definicién ampliada de Centro de
Gobierno, que incluye, ademéas de los 6rganos que se posicionan cerca
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del Jefe del Ejecutivo (Casa Civil, Secretaria General de la Presidencia
de la Republica, Secretaria de Relaciones Institucionales, Secretaria de
Asuntos Estratégicos y Secretaria de Comunicacion Social), érganos que
desempefian funciones gubernamentales centrales y transversales (como
la Secretaria de Planificaciéon e Inversion Estratégica del Ministerio de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, y la Secretaria de Politica Econdmica
del Ministerio de Hacienda, ademas del Consejo de Desarrollo Econémico
y Social), aunque ejerzan otras funciones que no se relacionan con el
Centro de Gobierno. De este modo, se garantiza la participacién de entes
que efectivamente desempefian funciones de CG para dirigir y organizar el
gobierno, resaltando su importancia en las relaciones gobierno-ciudadano
y la recuperacién de la confianza de la sociedad con relacién al gobierno.

Debido al sistema politico del pais, es cierto que la organizacién de la
Presidencia de la Republica posee una importancia fundamental. Sin
embargo, sélo algunos de sus drganos ejercen funciones de Centro
de Gobierno. Son ellos: Casa Civil, Secretaria General de la Presidencia,
Secretaria de Relaciones Institucionales, Secretaria de Asuntos Estratégicos
y Secretaria de Comunicacién Social.

La Casa Civil de la Presidencia de la Republica es el 6rgano de asesoria
directa con el Presidente de la Republica particularmente en los asuntos
relacionados con la coordinacién e integracién de las acciones del
Gobierno. Ademas, ejerce un rol destacado en la evaluacion y seguimiento
de las acciones gubernamentales. Las Subdirecciones (o Subjefaturas) de
Analisis y Seguimiento de las Politicas Publicas (SAG/CC) y de Articulacion
y Monitoreo (SAM/CC) estdn encargadas, respectivamente, de ejercer las
atribuciones de la Casa Civil que corresponden a las funciones de Centro
de Gobierno.

Por su parte, la Secretaria General de la Presidencia de la Repliblica ejerce
una importante funciéon de CG al encargarse de promover un analisis de
politicas plblicasy temas de interés del Presidente de la Republica. En efecto,
corresponde a la Secretaria Nacional de Articulacién Social coordinar las
relaciones politicas del gobierno con diferentes segmentos de la sociedad
civil, asi como definir y desarrollar una metodologia de recopilacion de datos
con el objeto de hacer un seguimiento de las acciones del Gobierno. La
Secretaria Nacional de Relaciones Politico-Sociales se encarga de promover
un didlogo con entidades de la sociedad civil, lideres, entes federativos y
poderes constitucionales, ademas de impulsar iniciativas para que Brasil
alcance los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM). La Secretaria
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Ejecutiva posee, entre otras atribuciones, la de supervisar y coordinar las
Secretarias Nacionales.

También dentro dela estructura de la Presidencia, la Secretaria de Relaciones
Institucionales (SRI), ejerce la coordinacion politica del gobierno y se
encarga de la relaciéon entre el Gobiernoy el Congreso Nacional, los partidos
politicos, los Estados (o Provincias), el Distrito Federal y los Municipios. De
esa forma, ejerce una funcion esencial de Centro de Gobierno, puesto que
negocia con las demas partes interesadas con el objeto de brindar apoyo al
Jefe del Ejecutivo, asi como aprobar nuevas leyes de interés del Gobierno.
La Subdireccién (o Subjefatura) de Asuntos Federativos (SAF) es el érgano
responsable de la actuacién del Gobierno Federal junto a los demés entes
de la nacién de manera a asegurar una integraciéon entre las unidades
federativas en lo que se refiere a los planes y programas de iniciativa del
Gobierno Federal; el Comité de Articulacién Federativa (CAF) fue creado
para dialogar con los municipios brasilefios, ya que su funcién es impulsar la
articulacién en la formulacion de estrategias e implementacién de acciones
coordinadas y cooperativas entre los ambitos federal y municipal del
gobierno. La Subdireccién (o Subjefatura) de Asuntos Parlamentarios, a su
vez, se encarga de asegurar una uniformidad de la accién gubernamental
respecto de las materias legislativas.

Por su parte, la funcion de la Secretaria de Asuntos Estratégicos (SAE) se
parece a la funcion del Centro de Gobierno en la gestion estratégica, ya que
se encarga de la planificacién nacional de largo plazo, la articulacién con
la sociedad para la formulaciéon de una estrategia nacional de desarrollo,
asi como, por medio de su Subsecretaria de Acciones Estratégicas, la
elaboracién de acciones y proyectos estratégicos al pais. Ademas de
impulsar estudios identificando los retos de la Nacion y sus proyectos,
debe coordinar la actividad de investigaciéon y andlisis necesarios para
formular politicas de largo plazo. El objeto de la Subsecretaria de Acciones
Estratégicas es elaborar propuestas que contribuyan con el gobierno en la
formulacién, perfeccionamiento, evaluacién e implementacién de politicas
plblicas que fomenten el desarrollo del pafs y promuevan una reduccién
de las desigualdades sociales y la pobreza. La Subsecretaria de Desarrollo
Sostenible formula, evalla e implementa propuestas de politicas publicas
considerando los aspectos econémicos, sociales y ambientales de interés
estratégico nacional, con el fin de impulsar el desarrollo sostenible en Brasil.

Vinculado a la Secretaria de Asuntos Estratégicos, se encuentra el Instituto
de Politica Econémica Aplicada (IPEA), cuya misién es “Perfeccionar las
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politicas publicas esenciales al desarrollo brasilefio mediante la produccién
y difusion de conocimientos y asesorar al Estado en sus decisiones
estratégicas”. El IPEA, por medio de la investigacion, suministra apoyo
técnico e institucional a las acciones gubernamentales para formular y
reformular politicas publicas y programas de desarrollo brasilefios, siendo
una fuente de evidencias y estudios para el disefio de las politicas publicas.

A la Secretaria de Comunicacién Social (SECOM) corresponde formular e
implementar la politica de comunicacién y divulgacién social del gobierno
para coordinarla comunicaciéninterministerial, bien como asistir al Presidente
de la Republica en su comunicaciéon con la sociedad, particularmente en la
divulgacion de actos del Presidente de la Republica y temas de su interés.
Por medio de su Secretaria de Prensa, la Secom comunica los puntos
de vista del Presidente de la Republica y promueve las explicaciones
necesarias con respecto a politicas y programas de gobierno a la sociedad,
contribuyendo para su comprensién y asimilacién. Ya la Secretaria Ejecutiva
de la Secom/PR, orienta los 6rganos y entidades que integran el sistema
de comunicacién del gobierno federal para que promuevan los derechos
de acceso de los ciudadanos a una informacién correcta y completa, asf
como realiza encuestas de opinién publica. A su vez, la Secretaria de
Comunicacion Integrada coordina y celebra eventos de la Secom/PR vy la
Presidencia, y aprueba las campafias de publicidad del Gobierno Federal.

El ente encargado de impulsar el sistema de accountability gubernamental
del gobierno brasilefio es la Secretaria de Transparencia y Prevencién
de la Corrupcion de la Contraloria General de la Unién (STPC-CGU), que
actla impulsando la transparencia, el acceso a la informacién, control
social, conducta ética e integridad en las instituciones publicas y privadas.
Un importante 6rgano de comunicacién con los ciudadanos, también en
el &mbito de la Contraloria General de la Unién (CGU), es la Defensoria
General de la Unién (OGU/CGU), que contribuye con la difusién de formas
de participacion popular para acompafiar y fiscalizar la prestacion de
servicios publicos. Igualmente, es funcién de la OGU recibir denuncias vy
manifestaciones relativas a los servicios publicos prestados por érganos
y entidades del Poder Ejecutivo y proponer y acompafiar la adopcion
de medidas para corregir y prevenir posibles errores y omisiones en la
prestacion de dichos servicios. Por Ultimo, la OGU también recibe y contesta
las solicitudes de acceso a la informacion.

Una cuestion que se presenta de distintas maneras en la literatura es si el
Ministerio de Hacienda se incluye en el Centro de Gobierno. Aunque se
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considere en general un Ministerio sectorial, el Ministerio de Hacienda (MF)
se inscribe en una definicion funcional de CG al considerarse que su misién
se relaciona ante todo con la coordinaciéon, y no sélo con la entrega de
servicios®. El Ministerio de Hacienda ejerce un rol fundamental de apoyo
administrativo que es esencial al CG¥. En Brasil, la Secretaria de Politica
Econdémica del Ministerio de Hacienda (SPE) ejerce un rol de érgano del
CG en la medida que se encarga tanto de proponer directrices de corto,
mediano y largo plazos para la politica fiscal, como hacer propuestas de
cambios en la politica macroecondémica. Igualmente, la SPE se encarga de
definir pardmetros macroeconémicos utilizados para elaborar el Presupuesto
General de la Unién y evaluar las distintas politicas publicas, como las
relativas al sector productivo, sistema habitacional y desarrollar actividades
relacionadas con el examen de los costos de oportunidad concernientes a
los recursos asociados con diferentes alternativas de politicas publicas.

Asi como el Ministerio de Hacienda ejerce una funcién de Centro de
Gobierno aun siendo un Ministerio Sectorial, el ministerio brasilefio de
Planificacion también ejerce funciones relevantes de Centro. En efecto,
corresponde al Ministerio de Planificacién, Presupuesto y Gestion (MPOG)
participar en la formulacién de la planificacién estratégica nacional, bien
como celebrar estudios para reformular politicas. Por medio de su Secretaria
de Planificacidon e Inversiones Estratégicas (SPI/MPOG), el MPOG coordina la
planificacién de las acciones de gobierno y establece directrices y normas;
coordina, orienta las etapas del Plan plurianual y la gestién de riesgo de
los respectivos programas. Ademas, identifica las inversiones estratégicas
gubernamentales y promueve la articulacién entre las inversiones de los
demas entes federados y agentes privados.

El Consejo de Desarrollo Econémico y Social (CDES) también forma
parte del Centro de Gobierno brasilefio. EI CDES asesora al Presidente
de la Republica en la formulacién de politicas y directrices especificas,
asi como analiza propuestas de politicas publicas, reformas estructurales
y de desarrollo econémico y social. Al colaborar en la formaciéon de un
juicio politico del Gobierno como institucién representativa de la sociedad,
su principal reto es discutir las politicas publicas y proponer las medidas
necesarias para fomentar el crecimiento del Pais.
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APENDICE |
CUESTIONES DE
AUDITORIA MODELO
PARA EVALUACION DE
L A GOBERNANZA DEL
CENTRO DE GOBIERNO

La propuesta de una matriz de planificaciéon presentada a continuacién
reproduce el modelo que dispone el Manual de Auditoria Operacional, p.
32,y debe comprenderse como una orientacién general de los trabajos
a ser desarrollados; asi, es posible incorporar andlisis y cuestiones
a las cuestiones propuestas, mientras otras, a depender del objeto
analizado, no se considerarian. Los auditores que participan en el trabajo
deben cumplimentar las columnas que se refieren a las “informaciones
solicitadas”, “fuentes de informacion”, “método de recopilacién de datos”,
“método de andlisis de datos” y “limitaciones”. No se cumplimentaron
las columnas anteriormente mencionadas para proporcionar una mayor
libertad de accion a los auditores, adecuandose a las especificidades de
cada caso en concreto.
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COMPONENTE: ESTRATEGIA GESTION ESTRATEGICA
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COMPONENTE: COORDINACION
ARTICULACION POLITICA Y ORIENTACION
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COMPONENTE: COORDINACION COORDINACION DEL DISENO
E IMPLEMENTACION DE POLITICAS PUBLICAS
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COMPONENTE: SUPERVISION
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Referencial de Evaluacién de la Gobernanza del Centro de Gobierno 69



COMPONENTE: TRANSPARENCIA COMUNICACION Y ACCOUNTABILITY
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COMUNICACION Y ACCOUNTABILITY
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APENDICE ||
ITEMS DE CONTROL
PARA EVALUAR LA
GOBERNANZA DEL
CENTRO DE GOBIERNO

Un conjunto de items de control se vincula a cada buena préctica identificada
proponiendo un nivel més refinado de anélisis y convirtiéndose en elementos
para los auditores que utilizardn el referencial con vistas a definir cudles
procedimientos se emplearan en la recopilacion de datos; hay que recordar
que las técnicas mas utilizadas, conforme al Manual de Auditorfa Operacional
(p. 64), son: cuestionario, entrevista, observacién directa y utilizacién de
datos existentes.

Mecanismo: estrategia
Funcién: gestién estratégica

Practica EJA. Institucionalizacién formal, mediante la normativa legal (ley,
decreto, resolucién, otros), de una vision de largo plazo (entre 10 y 20 afios)
del pais definida conjuntamente con diferentes organismos gubernamentales
y otras partes interesadas (Booz, 2010, p. 4; Colombia — CONPES apud BID,
2013, p. 15; OCDE, CoG Survey, 2013, p. 14).

E 11 Existencia de un documento de planificacién que

contiene una vision estratégica que sobrepase los OCDE 2013
10 afios, ademas del PPA y los Planes sectoriales y COG Survey
regionales previstos en la Constitucion Federal.
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E1.2 Formalizacién de la estrategia del gobierno mediante
un documento de referencia comunicado de manera clara
a los ministerios y a la sociedad, conjuntamente con el
plan de gobierno, sus objetivos, directrices y metas.

E 1.3 Existencia de una planificacion gubernamental que
define las prioridades estratégicas, objetivos, estrategias,
lineas de accién e indicadores de desempefio con una amplia
evaluacién de la situacion del pafs (econdémica, politica y
social), incluso considerando puntos de vista divergentes.

E1.4 Desarrollo de trabajos con otros organismos/
entidades para definir indicadores claves nacionales
ajustados a las prioridades nacionales.

E1.5 Ajuste de las prioridades estratégicas con otros
documentos estratégicos (estrategia econémico-fiscal, otras
politicas publicas relevantes y reformas estratégicas).

E.1.6 Existencia de mecanismos de analisis prospectivo
en todas las dreas de politicas més importantes con
vistas a anticipar nuevos retos y crisis, mantener un
foco estratégico con procedimientos operacionales
definidos y poseer la habilidad de proponer cambios
para prevenirlos dentro de un nivel estratégico.

E 1.7 Existencia de mecanismos de analisis prospectivo
en todas las areas de politicas mas importantes con
vistas a anticipar nuevos retos y crisis, mantener un
foco estratégico con procedimientos operacionales
definidos y poseer la habilidad de proponer cambios
para prevenirlos dentro de un nivel operacional.

E1.8 Garantia de una memoria global y un anélisis
prospectivo, conservando |os registros, asegurando
el conocimiento inherente a la experiencia

pasada y ayudando a preparar el futuro.

E1.9 Realizacion de ajustes o actualizaciones de las
prioridades a través de procedimientos preestablecidos
que incorporan los cambios en los niveles estratégico

y operacional, garantizando su continuidad conforme

a la orientacion estratégica del gobierno.

E110 Existencia de participacién de organismos/entidades de la
administracion publica en el proceso de definicién de una visién

de largo plazo mediante consulta, workshops o entrevistas.

EMN Existencia de participacion de miembros de la sociedad
civil en el proceso de definicién de una visién de largo
plazo mediante consulta, workshops o entrevistas.

Government
Strategy Document
(GSD), Finlandia
apud BID,

2013, p. 15.

BID, 2014, p. 35

IPS, 2011, p. 25.

OCDE_Framework;
p.130 e

OCDE, 2014,
p. 129-130.

Booz, 2010, p. 10

OCDE_Framework,
2014, p. 130.

BID, 2013b, p. 3.

BID, 2013b, p. 31.

NEVES, Arminda.
CLAD, 2014, p. 53.

BID, 2013b, p. 30
e BID, 2014, p. 35,
OCDE, 2014, p. 128.

Booz, 2010, p. 5.

Booz, 2010, p. 5.
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E112 Existencia de participacion de representantes del
sector privado en el proceso de definicion de una vision de
largo plazo mediante consulta, workshops o entrevistas.

E113 Establecimiento de Unidades de Entrega para planificar

las acciones gubernamentales (asegurar una correcta
planificacion estratégica en el seno del gobierno, con la

definicion de indicadores, objetivos y fuentes de informacién

apropiadas que permitird un seguimiento permanente).

E.114 Establecimiento de Unidades de Entrega cuya
funcién es proporcionar una cohesién de la gestion
programéatica (comunicar la vision y misién del gobierno).

E115 Definiciéon de una cantidad limitada de prioridades
de todo el gobierno con vistas a evitar que innimeros
problemas excedan la capacidad del gobierno.

E116 Revision regular de cada una de las prioridades,
con la adopcién de acciones apropiadas del
Centro de Gobierno y los Ministerios.

Booz, 2010, p. 5.

BID, 2013c, p. 16.

BID, 2013¢, p. 16.

IPS, 201, p. 21.

BID, 2013b, p. 30

Practica E.2. Establecimiento de planificaciones estratégicas de mediano
plazo (5 aflos), consistentes con una vision de largo plazo, después de un
proceso consultivo con las partes interesadas, definiendo para cada area
su objetivo estratégico, lineas de accién e indicadores de desempefio que

determinaran el progreso y orientardn las planificaciones operacionales de
los ministerios y demas érganos (Booz, 2010, p. 4; GPRA apud BID, 20133, p.

13
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-14; BID, 2013b, p. 30-31; OCDE, Survey, 2013).

E.2.1 Existencia de planificacién estratégica, de mediano
plazo, resultado de una visién estratégica de largo plazo,
traduciéndose en estrategias para diversos sectores

y estableciendo prioridades para dichos sectores.

E.2.2 Existencia de un proceso de consulta acerca del
plan de mediano plazo con organizaciones de la sociedad
civil, gobiernos regionales y Congreso proporcionando
elementos y asegurando la discusién de las iniciativas.

E.2.3 Especificacién y definicién de objetivos
y metas de las iniciativas generales y también
para cada 6rgano individualmente.

E.2.4 Establecimiento de objetivos suficientemente
coherentes, especificos y realistas, que aseguren
que las metas sean claras y transparentes.

Booz, 2010, p. 4;
GPRA apud BID,
20134, p. 14; OCDE,
Survey, 2013

Colébmbia —
CONPES apud BID,
201343, p. 15 e World
Bank, 2010a apud
BID, 2013, p. 16

NAO, 2013, p. 39
Chile, 2012, p. 9

BID, 2014, p. 7-8



E.2.5 Definicién de metas claras y concretas, con Chile. 2012
una definicion anticipada de plazos y responsables p.10 ’e 16. '
de cada eje prioritario de trabajo en consonancia

con las aspiraciones del programa de gobierno. Chile, 2012, p. 17.

E.2.6 Establecimiento de un plan de desempefio
del Gobierno Federal en el cual:

Se establecen metas de desempefio del Gobierno Federal para
definir el nivel de desempefio que se pretende alcanzar a lo
largo del afio en lo relativo a cada una de las metas prioritarias;

Se identifican érganos, programas, regulaciones, politicas y
otras actividades que contribuyen con cada una de las metas
de desempefio en el trascurso del afio fiscal corriente;

Se identifica la persona encargada de coordinar los GPRA, 2010, p. 3;
esfuerzos para alcanzar cada meta de desempefio; GPRA apud GAO,
Se establecen indicadores de desempefio del Gobierno Federal 2013, p. 28.

a ser utilizados para medir o evaluar: el progreso general relativo
a cada meta de desempefio; y, la contribucién individual de cada
6rgano, programa, regulacion, politica y otras actividades;

Se establecen con transparencia marcos trimestrales;

Se identifican retos de gestion de todo el gobierno

0 retos transversales y se describen planes para

solucionar dichos retos, incluyendo metas de

desempefio, indicadores de desempefio y marcos.

E.2.7 Planificacion dirigida a los resultados que se deben

alcanzar con vistas a contribuir con las organizaciones para ANAO, 2006, p. 8-9
superar los desafios, en especial los que se relacionan GAO, 2013, p. 20
con la fragmentacién, superposicién y duplicidad.

Practica E.3. Establecimiento, por parte del Centro de Gobierno,
conjuntamente con ministerios sectoriales, de planes operacionales de corto
plazo (entre 1y 2 afios) consistentes con la planificacién estratégica nacional
y conforme a las prioridades del Jefe del Ejecutivo, con la participacion de
actores relevantes en el dmbito interno y externo del gobierno (Booz, 2010,
p. 4, GPRA apud BID, 20134, p. 14; BID, 2013b, p. 30; e BID, 2014, p. 35).

Booz, 2010, p. 4;
GPRA apud BID,
20133, p. 14; e

BID, 2014, p. 35

E.31 Existencia de planes operacionales, de corto plazo,
resultado de una vision estratégica de largo plazo y
una planificacién estratégica de mediano plazo.

E.3.2 Accién conjunta con otras organizaciones y
stakeholders para traducir la visién de largo plazo Booz, 2010, p. 6.
en las planificaciones de plazos més cortos.

E.3.3 Existencia de normativa promulgada con base en

el art. 174 de la CF/88 estableciendo las directrices y Acérdédo
bases de la planificacién, y desarrollo nacional equilibrado 3.580/2014-TCU-
u otras normativas promulgadas para disciplinary Plenéario

orientar la elaboracién de planes operacionales.
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E.3.4 Establecimiento de modelos y trabajo conjunto con
ministerios y demés érganos a lo largo de todo el proceso
de gestion estratégica, asegurando que los objetivos
prioritarios del gobierno orienten la formulacion de planes
operacionales con objetivos desafiadores mas realistas.

E.3.5 Transformacion de las metas definidas para cada
eje prioritario de trabajo del plan estratégico en planes
de accion especificos y en compromisos publicos.

E.3.6 Integracion del programa de gobierno con
actividades diarias de los ministerios y demés 6rganos.

E.3.7 Detallar planes operacionales de programas
e iniciativas de manera a especificar acciones,
responsabilidades, plazos, recursos humanos,
presupuesto e indicadores claves nacionales.

E.3.8 Inducir la disponibilidad de planes operacionales
de los 6rganos en los sitios electrénicos, con:

a) declaracion comprensiva de la mision, con
sus principales funciones y operaciones;

b) objetivos y metas generales, incluyendo objetivos orientados
a los resultados de las funciones y operaciones principales;

c) descripcion de como los objetivos y metas contribuyen
con los objetivos generales prioritarios del gobierno;

d) descripcién de como se alcanzardn los
objetivos y metas, incluyendo:

d.1) descripcién de procedimientos operacionales, habilidades
y tecnologia, recursos humanos, financieros y de informacion, y
otros recursos necesarios para alcanzar los objetivos y metas;

d.2) descripcién de coémo el érgano esta trabajando con
otros érganos para alcanzar sus objetivos y metas, asi
como los objetivos prioritarios del Gobierno Federal;

e) descripcién de como objetivos e metas incorporan visiones
y sugerencias que se obtienen por medio de consultas al CN;

f) descripcién de como los objetivos previstos en
un plan anual de desempefio contribuyen con los
objetivos y metas generales del plan estratégico;

g) identificacion de factores externos que

pueden afectar significativamente la consecucién

de los objetivos y metas generales;

h) descripcion de evaluaciones de programas, utilizadas para
establecer o revisar objetivos y metas generales, con un
cronograma de evaluaciones futuras a ser desarrolladas.

BID, 2013b, p. 30
e BID, 2014, p. 35

Chile, 2012, p. 18.

BID, 20134, p. 16.

Booz, 2010, p. 5.

GPRA, 2010, p. 1-2



E.3.9 Cada érgano debera establecer un plan de
desempefio que se publicarad en sus sitios electronicos y se
comunicara al Presidente de la Republica, debiendo:

a) establecer metas de desempefio para definir
el nivel de desempefio que se debera alcanzar
alo largo del afio y en el afio siguiente;

b) expresar las metas de manera objetiva, cuantificable y mensurable;
¢) describir como las metas de desempefio contribuyen con:

c) los objetivos y metas generales
establecidos en el plan estratégico;

c.2) cualquier meta de desempefio del Gobierno Federal;

d) identificar entre las metas de desempefio las
designadas como metas prioritarias;

e) describir como es posible alcanzar las

metas de desempefio, incluso:

e/) el procedimiento operacional, entrenamiento,
habilidades y tecnologia, recursos humanos, financieros
y de informacién, y otros recursos y estrategias
necesarias para alcanzar las metas de desempefio;

e.2) marcos definidos claramente;

e.3) identificar los érganos, programas, regulaciones, politicas
y otras actividades que contribuyen con cada meta de

desempefio, dentro o fuera del respectivo érgano; GPRA, 2010, p. 4

e.4) describir como el érgano trabaja con otros
6rganos para alcanzar sus metas de desempefio y las
metas de desempefio del Gobierno Federal;

e.5) identificar los responsables de la consecucion
de cada meta de desempefio;

f) establecer un conjunto equilibrado de indicadores de desempefio
para medir y evaluar el progreso de cada meta de desempefio;

g) suministrar una base de comparacion de los resultados
obtenidos con las metas de desempefio establecidas;

h) describir cémo el érgano aseguraré la precision
y seguridad de los datos utilizados para determinar
el progreso de las metas de desempefio;

i) describir los retos que el érgano debera afrontar e identificar:
i) planes de accion para encarar los desafios;

i.2) metas de desempefio, indicadores de desempefio y marcos
para calcular el progreso en la resolucién de tales retos;
i.3) el 6rgano encargado de solucionar dichos retos;

J) identificar las actividades de baja prioridad con base en
un anélisis de la contribucion de la mision y las metas del
organo, e incluir una justificacion basada en evidencias
para designar una actividad como de baja prioridad.

Practica E.4. Establecimiento de vinculo entre la destinacién de recursos y el
planestratégico nacionalasegurando asiuna coordinacién entre el presupuesto
y el plan anual, y, a su vez, entre éste y las prioridades gubernamentales,
de modo a combinarse con los objetivos estratégicos definidos previamente
(Booz, 2010, p. 5-7; BID, 2014, p. 8).
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E.41 Coordinacion entre el presupuesto de los
ministerios y érganos con el programa de gobierno
mediante un enfoque anual conjunto del CG y los
ministerios con relacién a la formulacién del presupuesto,
considerando las prioridades estratégicas.

E.4.2 Coordinacién entre los presupuestos de los ministerios
y demés 6rganos con las prioridades del gobierno.

E.4.3 Revision del presupuesto gubernamental para
asegurar que las labores que los ministerios desarrollaran
a lo largo del afio reflejan las prioridades estratégicas.

E.4.4 Inclusion en el proceso presupuestario del analisis
del valor monetario de programas preexistentes
en &reas prioritarias de afios anteriores.

E.4.5 Establecimiento de mecanismos de coordinacién para
reducir la asimetria de informaciones entre las prioridades

presidenciales y el proceso de negociacién del presupuesto
para que el presupuesto se adhiera al plan y no lo contrario.

E.4.6 Un foco mas estratégico y transversal de las decisiones
sobre politicas y presupuesto para lograr los objetivos
que trascienden érganos o limites de los programas.

E.47 Difusién de buenas practicas en lo que se refiere

al presupuesto, para incrementar la relacién entre
desempefio y gastos, con vistas a ayudar los ministerios y
demas 6rganos a aprender desde otras experiencias.

E.4.8 Disefio de mecanismos de financiacién de
modo a contribuir con el trabajo integrado, con
todos los actores involucrados, las autoridades y
flexibilidad necesarias para utilizar los recursos.

E.4.9 Perfeccionamiento, por parte del Ministerio de Hacienda,
de incentivos financieros para trabajos integrados por

medio de la implementacion de acuerdos de financiacién
multianuales, coordinando los periodos de financiacion

hacia distintos érganos con la creaciéon de mecanismos para
compartir beneficios financieros de un trabajo coordinado.

E.410 Creacion de incentivos, por parte del Ministerio de
Hacienda, para que los 6rganos sepan la importancia de
la integracién, como, por ejemplo, con la identificacion
de oportunidades especificas y posteriormente
considerando dichas oportunidades en la toma de
decisiones relativas a la destinacién de recursos.

BID, 2013b, p. 30
e BID, 2014, p. 35

OCDE, 2014, p. 130

BID, 2013b, p. 30
e BID, 2014, p. 35

OCDE, Framework,

p. 130

BID, 2014, p. 35

BID, 2013c, p. 24

GAO, 2005b.

NAQ, 2014, p. 34.

NAQ, 2013, p. 39

UK, 2013, p. 5

UK, 2013, p. 12



Mecanismo: estrategia Funcién:
prevencion y gestiéon de riesgos

Practica E.5. Incremento de la toma de decisiones con bases en evidencias,
enfoque en los resultados y consulta con las partes interesadas en el dmbito
interno y externo del gobierno, que examinan el problema a ser tratado,
posibles beneficios, costos, efectos de las decisiones, que proporcionan
herramientas para ayudar a priorizar objetivos, y que identifican maneras
mas eficientes y efectivas para desarrollar el trabajo (OCDE, 2014, p. 127;
NAO, 2014, p. 8; UK, 2013, p. 12; BID, 2013b, p. 31).

E.51 Realizacion de toma de decisiones con base en datos
concretos e inversion de tiempo para entender lo que sucede.

E.5.2 Existencia de anélisis que reflejan las diferentes opiniones
existentes y opciones disponibles en el proceso de toma de
decisiones relativas a la implementacién de politicas publicas.

E.5.3 Identificacién de evidencias para ayudar a reconocer
oportunidades de integracion de servicios y programas,
las maneras de aumentar la integracion o evaluar el
costo-beneficio del aumento de la integracion.

E.5.4 Existencia de evidencias de que hay espacio
para mejorar la eficiencia y efectividad del gobierno
con la integracién de otros servicios y programas.

E.5.5 En el proceso de toma de decisiones se analizan los
beneficios, costos y efectos y se formulan indicadores.

E.5.6 Conectar la fase de planificacién con el proceso de toma
de decisiones de manera a asegurar una coordinacion entre
las decisiones diarias y los objetivos de largo plazo, asi como
coordinar las decisiones con los recursos para implementarlas.

E.5.7 Ejecucion de un control de calidad de las evidencias,
objetividad e inclusién de las opciones presentadas.

E.5.8 Transparencia de los formuladores de politicas y
encargados de la utilizacion de la base de evidencias
en el momento del disefio de la politica.

E.5.9 Existencia de un foco sisteméatico en la implementacién
de la etapa del disefio de politicas incluyendo la identificacion
de desafios de entrega, asi como la garantia de que

se entienden todos los obstéaculos de la entrega.

E.5.10 Se toman decisiones gubernamentales
de manera fiable y transparente, asegurando su
conformidad legal y acceso equitativo.
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NAQ, 2013, p. 20

NAQ, 2013, p. 36

OCDE, 2014, p. 127

BID, 20134, p. 16-20
e BID, 2014, p. 8

OCDE, 2004, p. 13

OCDE, 2014, p. 128

UKDPC, p. 8-9

ANAQO, 2006, p. 7

OCDE, Martin
Forst; p.14



E.511 Se toman decisiones de alto nivel de las politicas
después de considerar distintas alternativas, en un
proceso que permite consultar las partes interesadas en
el ambito interno y externo del gobierno, que suministran
a los tomadores de decisiones sugerencias politicas

y técnicas de alto nivel antes de la decision final.

BID, 2013b, p. 31

E.5.12 Apertura de oportunidades para contestar

o L ) PMSU, Reino
las propuestas de politicas de los ministerios y los )
disefios de programas asociados en términos de Sl TSRy
prog 2013a, p. 15

coherencia, riesgos y resultados esperados.

E.5.13 Seguimiento de tendencias en las redes
sociales y conocimiento sobre las buenas préacticas, OCDE, 2014b, p. 13
con su integracion en todo el servicio publico.

E.5.14 Evaluacién de riesgos con respecto a las decisiones
alternativas de entrega de servicios y monitoreo del IPS, 2011, p. 29
desempefio de la nueva gama de combinaciones.

E.5.15 Existencia de una preocupacioén con el

. - e OCDE, 2013
aspecto preventivo de las politicas publicas.
E.5.16 Utilizacién de Sistemas de Tecnologfa de la Informacion
para informar y perfeccionar el didlogo con los ciudadanos IPS, 2011, p. 24

y demas partes interesadas de modo a mejorar la calidad
y confianza con ocasion del disefio de politicas publicas.

E.5.17 Garantia de que se elabore la politica
segun el conocimiento y experiencia practica de ANAO, 2006, p. 7
los encargados de su implementacion.

Practica E.6. Capacidad de identificar y gestionar riesgos que sobrepasan
los limites de los ministerios dentro de una perspectiva integrada de gobierno
no soélo durante las crisis, sino a lo largo del proceso normal de toma de
decisiones, manteniendo una interaccién con grupos de la sociedad civil para
prevenir y gestionar riesgos (ANAO, 2006, p. 7 e BID, 2013b, p. 8).

E.6.1 Recoger informaciones sobre riesgos, control de

calidad y colaboracién con los tomadores de decisiones ANAO, 2006, p. 7
para responder efectivamente a los riesgos — lo que implica e IPS, 201, p. 25;
analizar los costos econémicos potencialmente importantes NAO, 2014, p. 38.

y los riesgos politicos de una accién e inaccién.

E.6.2 Consideracion, identificacion, evaluacién y
tratamiento de los principales riesgos de implementacion
durante el disefio de las politicas publicas.

ANAO, 20086, p. 8-9
GAO, 2013, p. 20
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E.6.3 Garantia de experiencia en la gestion
de riesgos, anticipando y administrando los
riesgos que abarcan todo el gobierno.

E.6.4 Identificacion y gestion de riesgos relacionados
con el trabajo integrado, y definicion de
responsabilidades debido a la mitigacion de riesgos
de los 6rganos mejor posicionados para tratarlos.

E.6.5 Adopcién de una estructura comprensiva de gestion
de riesgos que ayude a orientar los programas del Estado
y aplicar recursos de manera eficiente y efectiva.

E.6.6 Seguimiento de los riesgos variables de programas
del Estado, de modo a utilizar las informaciones para
revisar dichos compromisos de manera continua.

E.6.7 Existencia de procedimientos de identificacion de desafios
internos y externos para implementar politicas publicas con base
en evidencias y cotejado con la vision estratégica del gobierno.

Mecanismo: coordinacion
Funcién: coordinacién politica Y orientacion

Practica CA. Liderazgo para impulsar una coordinacién efectiva y conducir

Survey OCDE 2013

NAQ, 2013, p. 39

GAO, Meet
Challenges, p. 68

GAO, Meet
Challenges, p. 68

OCDE_
Framework; p. 125

la cooperacién mediante la adopcién de un modelo claro de cooperacion
entre los ministerios sectoriales promocionando una cultura colaborativa e
interactuando con las demés partes interesadas para asegurar el desarrollo
de politicas coherentes y ajustadas a los intereses reales de los ciudadanos
(OCDE, 2013, p. 57; NAO, 2014, p. 7-8; UK, 2013, p. 5; BID, 2013b, p. 33; GAQO,

20054, p. ).

C11 Adopciéon de medidas para promover una cultura
colaborativa entre los ministerios con el propdsito de
mejorar los resultados a los usuarios de servicios publicos,
incluso como se desarrollaran las politicas de manera
integrada, empezando por los resultados esperados.

C..2 Existencia de una vision clara con respecto a los
objetivos del trabajo integrado y compartida por todos
los patrocinadores/politicas/érganos involucrados.

C.1.3 Establecimiento de una Unidad de Entrega cuya funcion
es ayudar a solucionar fallos en la coordinacion interministerial
que limitan el progreso de los compromisos del gobierno,
ayudando a detectar fallos y trabajando para corregirlos.

UK, 2013, p. 5.

NAQO, 2013, p. 39.

BID, 2013c, p. 18.
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C.1.4 Existencia de mecanismos de orientacion
para que las orientaciones individuales se BID, 20134, p. 20.
relacionen con las prioridades del gobierno.

C..5 Garantia de un esfuerzo conjunto del sector publico

) . ) GAO, 2005b.
para solucionar desafios claves y problemas nacionales.

Practica C.2. Existencia de estructura y mecanismos para negociar con las
demas partes interesadas (del Ejecutivo, Legislativo, partidos politicos, entes
federativos, sector privado, organismos no gubernamentales, sociedad civil),

de modo a apoyar al Jefe del Poder Ejecutivo en la ejecucién de programas
de manera coherente y unificada (BID, 2013b, p. 8 e 33; Booz, 2010, p. 8-9;
OCDE, 2014, p. 132).
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C.21 Utilizacion sistematica de mecanismos para anticipar,

prevenir y solucionar potenciales conflictos de manera

coordinada y coherente en todos o en la mayoria de

los casos, con la participacion del CG, ministerios y

érganos involucrados, con protocolos definidos que BID, 2013b, p. 8 e 33.
aseguren todas las informaciones necesarias (de multiples

fuentes) para la toma de decisiones, verificando si se

estan poniendo en practica los compromisos y si hay

una comunicacion efectiva de dichos compromisos.

C.2.2 Mantener una interacciéon permanente con grupos de

la sociedad civil es importante para prevenir conflictos. ZIIehANEI 5

C.2.3 En caso de que no se pueda prevenir el conflicto,

el Centro de Gobierno debera trabajar con los 6rganos

relevantes asegurando que la solucién del conflicto sea BID, 2013b, p. 8.
consistente con la orientacién general del gobierno; el Centro

de Gobierno debe acompafiar el curso de accién adoptado.

C.2.4 Establecimiento de una red entre todas las areas
de politicas y gobiernos subnacionales para que las BID, 2013b, p. 8.
mismas reciban alertas de problemas potenciales.

C.2.5 Incrementar el apoyo de lo(s) 6rgano(s) del Centro
de Gobierno encargado(s) de negociar con otras partes
interesadas (del Ejecutivo, Legislativo, partidos politicos,
gobiernos subnacionales, sector privado) con el objeto

de que el Jefe del Ejecutivo ejecute los programas

de gobierno de manera coherente y unificada.

BID, 2013b, p. 33

C.2.6 Mantener la interaccion permanente con grupos de la

sociedad civil para prevenir conflictos y administrar riesgos. 2lIeh A0 B, I

C.2.7 Promocionar una red colaborativa con el sector privado,

organismos no gubernamentales y la sociedad civil. Eiore, A0 3,8



C.2.8 Establecer agendas de trabajo con otros
organismos/entidades gubernamentales.

C.2.9 La existencia de interacciones entre las burocracias del
Ejecutivo con los agentes del sistema politico-representativo

o el funcionamiento de instancias de participacion social

ejercen un rol importante en la promocién de innovaciones
a lo largo de la implementacion de programas y proyectos.

Booz, 2010, p. 8
OCDE, 2014, p. 132

BRASIL. IPEA.
2014, p. 376.

Practica C.3. Articulaciéon con Ministerios que elaborardn propuestas de
politicas y con el Congreso Nacional para que las propuestas legislativas sean

consistentes con la planificacién estratégica nacional de modo a asegurar una
cohesion de acciones gubernamentales, y que exista una practica establecida
de consulta formal con las partes interesadas para contribuir en la elaboracién
de la normativa legal (BOOZ, 2010, p. 9; OCDE, 2009, p. 5).

C.31 En caso de ser necesario aprobar una
legislacién, existe una preocupacién de incluir las
comisiones parlamentarias explicando la necesidad
de aprobar determinado proyecto de ley.

C.3.2 Garantia de que las propuestas legislativas sean
consistentes con la planificacién estratégica nacional.

C.3.3 Establecimiento de una estrategia adecuada de
regulacion (elaboracion de normas de mejor calidad)
claramente comunicada a las partes interesadas.

C.3.4 Existencia de una préactica acertada de didlogo
especifica y consulta formal con las partes interesadas
que contribuya con la elaboracién de normas.

C.3.5 Existencia de un manual de procedimientos
para desarrollar una nueva legislacién.

C.3.6 Existencia de un sistema de evaluacion del
impacto de la nueva regulacion de manera a anticipar las
consecuencias (costos y beneficios) de las regulaciones.

C.3.7 Coordinar la apreciaciéon de proposiciones
concernientes a las politicas de los ministerios y asegurar
la participacion apropiada de los ciudadanos.

Mecanismo: coordinacién
Funcién: coordinaciéon del disefio e
implementacion de politicas publicas

Booz; p.10

Booz, 2010, p. 9

OCDE, 2009, p.2

OCDE, 2009, p.5

BRASIL. IPEA,
2014, p. 365.

OCDE, 2009, p. 6

OCDE, 2009, p11

BID, 2014, p. 39.

Practica C.4. Existencia de una estructura y mecanismos definidos para producir
una coordinacion dentro de una perspectiva integrada de gobierno, con la
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definicién de atribuciones y responsabilidades, incluyendo de qué manera el
esfuerzo cooperativo serd encabezado, detalles de la actividad que se debera
emprender y la identificacién de recursos humanos, fisicos y financieros y de
tecnologia de la informacién necesarios para iniciar y mantener el esfuerzo
cooperativo que lleve a politicas consistentes entre si, ajustadas a las prioridades
conjuntas del gobierno, eficientes, oportunas y sostenibles en lo que se refiere
al presupuesto (BID, 2013b, p. 31 e OCDE, 2009, p. 4; GAO, 2005, p. 16-18; GAO,

2013, p. 7; ANAO, 20086, p. 14-15).
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C.41 Comprometer las organizaciones mediante un
Memordndum de Entendimiento (Memorandum of
Understanding — MOU) o un acuerdo, detallando los objetivos,
atribuciones, responsabilidades e informando las obligaciones
de todos los participantes, asi como detallando la actividad
que se debera emprender, incluyendo especificaciones de
servicios o proyectos; los recursos que las organizaciones
invertirdn y los respectivos presupuestos; un enfoque para
identificar y dividir riesgos y oportunidades; formas de

revision y evaluacién; formas de solucién de conflictos.

C.4.2 Existencia de consejos de gobierno encargados de
coordinar las politicas publicas con funciones para solucionar
cuestiones de gobierno que involucran a multiples érganos/
entidades, alcanzar un objetivo clave gubernamental o
realizar una intervencion de corto plazo en determinada
cuestion que necesita una accion coordinada e inmediata.

C.4.3 Desarrollo de una estructura para evaluar si es necesaria
la creacion de un nuevo consejo o si es posible desarrollar

el trabajo con un consejo ya existente o un érgano/entidad
gubernamental, con vistas a mantener el control del ndmero
de consejos y evitar lagunas potenciales y superposiciones.

C.4.4 Existencia de criterios para establecer
consejos interministeriales.

C.4.5 Identificacién de érganos claves que contribuyan
al éxito de cada politica publica de modo a asegurar
la consistencia, coherencia y una formulacién

nacional integrada de las politicas publicas.

C.4.6 Influencia para animar ministerios sectoriales a
coordinarse entre si, impulsando la consulta entre todos
los ministros con respecto a propuestas de leyes y politicas
de manera que sus objetivos no estén en desacuerdo.

C.47 Liderazgo con capacidad técnica y politica en los
esfuerzos de integracion, solucién de faltas de cohesion,
envio de sefiales transparentes sobre la importancia de la
integracion y solucion de casos de duplicacion o conflicto.

ANAO, 2008,
p. 14-15.

Booz, 2010, p. 8

Australia, Irlanda
e Nova Zelandia
apud Booz,
2010, p. 8)

BID, 2012, p. vi.

Booz, 2010, p. 10

BID, 2013c, p. 52.

UK, 2013, p. 9
BID, 2013b, p. 31



C.4.8 Identificacion de oportunidades de integracién e
incremento de analisis para reducir costos, mejorar los
servicios 0 ambos, ya que los ministerios u otros actores
actuando por si solos no pueden afrontar problemas
como la entrega de servicios fragmentados.

C.4.9 Promocion de esfuerzos de sostenibilidad y
comprometimiento después de implementarse la integracion.

C.410 Compilacion y publicacién de un listado con una relacion
de todos los programas del Estado asociado con informaciones
presupuestarias, incluyendo los propdsitos de cada programa,
con vistas a identificar fragmentacion, superposicién y
duplicidades, y evaluar la extension del comprometimiento

del Estado en lo referente a un drea determinada.

C.411 Existencia de mecanismos para identificar si la politica
se coordina con los programas de gobierno, la planificacion
estratégica y otros compromisos asumidos por el gobierno.

C.412 Introduccién de novedades o cambios a lo largo
de la implementacién de programas (adopcién de
nuevos objetivos, instrumentos de ejecucion y monitoreo
o consecuencias de la negociacion entre los actores
involucrados), que no se contemplaban en el disefio
original de la politica (identificar como las politicas y
sucesos que contribuyeron al perfeccionamiento de la
politica, su desempefio y aceptacion junto a los actores
involucrados, se adaptan durante la implementacion).

C.413 Proporcionar al Jefe del Poder Ejecutivo consultoria
juridica para evaluar la legalidad de las propuestas de
politicas de los ministerios y érganos, las implicaciones
legales de sus acciones y recomendar la mejor estrategia
en el sentido de garantizar el programa gubernamental.

C.414 Evaluacion juridica de todas las iniciativas de politicas
prioritarias y acciones del Jefe del Ejecutivo, asi como asesorar
al Jefe del Ejecutivo acerca de las herramientas mas apropiadas
(politicas y técnicas) para aprobar el programa gubernamental.

C.415 Existencia de protocolos establecidos para
asegurar una consistencia entre las politicas de
los diferentes ministerios y demas 6rganos.

C.4.16 Existencia de unidades dentro del Centro de
Gobierno que proporcionen un control de calidad previo
a las nuevas propuestas de politicas, averiguando

de qué manera las mismas se implementardn.

C.4.17 Desarrollo en conjunto del proceso de
planificacion de politicas publicas a cargo del CG
con el proceso de planificacion financiero.

NAO, 2013, p. 21

NAO, 2013, p. 28

GPRA apud GAO,
2013, p. 21-22

BID, 20133, p. 20

BRASIL. IPEA,
2014, p. 355.

BID, 2013b, p. 34

BID, 2013b, p. 34

BID, 2013b, p. 31

BID, 2013, p. 23

OCDE_Martin
Forst; p14
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C.418 Evaluar la efectividad de los mecanismos

de coordinacién interministerial. OICDEE, 20, 2. 5.

C.419 Existencia de manuales de buenas préacticas

que traten la formulacién de politicas. 1S

C.4.20 Existencia de bancos de datos de buenas TcU
practicas en la Administracién Publica Federal.

C.4.21 Existencia de una colaboracién entre ministerios y
6érganos que forman parte de la ejecucion de programas
en sectores prioritarios, con el CG promoviendo los
incentivos necesarios para buscar resultados mejores.

BID, 2013b, p. 32

C.4.22 Asegurar que estan disponibles los medios
(recursos financieros, recursos humanos, organizacion)
para implementar la politica, estableciendo atribuciones
y responsabilidades en la implementacion de politicas
publicas, asi como el monitoreo de desempefio de cada
actor encargado mediante indicadores objetivos.

BID, 20134, p. 20

C.4.23 Definicién clara de atribuciones y responsabilidades GAQ, 2013, p.7;
con el propésito de coordinar y establecer procesos de NAO, 2013, p. 39;
coordinacion que pueden reducir la existencia de fragmentacion BID, 2013c, p. 16
y superposicion, asi como disminuir el riesgo de duplicidad.

Practica C.5. Las respuestas del gobierno a todos los problemas claves
transversales se tratan desde una perspectiva integrada de gobierno, con el
liderazgo del CG articulando los ministerios y 6rganos relevantes, protocolos
de cambio de informaciones y toma de decisiones, combinando recursos
para tratar la cuestion (BID, 2013b, p. 31).

C.51 Promocion de una cohesion de las PMSU, Reino
acciones gubernamentales con perspectiva Unido apud BID,
transversal en asuntos estratégicos a través del 2013a,p. 15 e
comprometimiento con érganos involucrados. CLAD, 2014, p. 37.

C.5.2 Implementacién coordinada de distintos programas
dentro de una misma &rea de politica, consistentes con las
caracteristicas y oportunidad de intervenciones y con los
esfuerzos para producir sinergias y maximizar impactos.

BID, 2013b, p, 32

C.5.3 Establecer de manera transparente atribuciones
y responsabilidades para implementar politicas dentro
de un contexto en el cual diversos érganos conciertan
recursos para entregar determinado servicio.

UK, 2013, p. 6

C.5.4 Tratar los problemas multidimensionales de manera

consistente entre ministerios y érganos involucrados, con

protocolos establecidos de cambio de informaciones y toma BID, 2013b, p. 31
de decisiones y con la participacion del CG para garantizar

una coordinacién con la direccién de todo el gobierno.
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Mecanismo: supervision
funcion: seguimiento y evaluacioén

Préactica S.1. Seguimiento ininterrumpido de la implementacién de politicas
y evaluacion del desempefio gubernamental de modo a proporcionar
una mayor cohesiéon programatica para alcanzar los objetivos de las
politicas gubernamentales y coordinar esfuerzos con vistas a priorizar los
compromisos que figuran en el plan de gobierno garantizando un éptimo
desempefio y asegurando la alta calidad de los servicios publicos (BID,
2013b e BID, 2013c, p. 16 e p. 30; WORLD BANK, 2001).

S11 Definicién de tareas, compromisos y objetivos BID, 2013c, p. 16;
necesarios a la entrega de la estrategia y su seguimiento OCDE, 2014, p. 138;
a lo largo del tiempo, asi como de los beneficios e NAO, 2014, p. 39.

esperados en coordinacién con los demas érganos. OCDE, 2013

BID, 2013c, p. 16;
OCDE, 2014, p. 138;
e NAO, 2014, p. 39

Survey OCDE, 2013
e NEVES, Arminda.
CLAS, 2014, p. 60

OCDE, 2013

S1.2 Detallar las competencias explicitas para acompafiar
activamente la implementacion de programas y
politicas publicas por parte de los Ministerios.

S.1.3 Examen de como los ministerios y érganos contribuyen
a la consecucion de los objetivos y prioridades de

todo el gobierno, encaminando informes regulares

al Jefe del Ejecutivo que permitan un monitoreo del

nivel de conformidad de los ministerios y érganos

para que se logren los objetivos prioritarios.

BID, 2013c, p. 16;
OCDE, 2014, p. 138;
e NAO, 2014, p. 39.

BID, 2013b, p. 32

S.1.4 Constituir un control de calidad posterior
buscando el progreso e incluso, cuando necesario, BID, 2013, p. 23
proporcionando asistencia para remover obstéculos.

S.1.5 Identificacion y asesoramiento de érganos/
entidades cuyo desempefio estd muy por debajo de
las expectativas, ayuddndoles a remover obstaculos
antes que los problemas se transformen en crisis.

BID, 2013, p. 23

S.1.6 Fijar metas transparentes, mensurables, de
seguimiento y evaluacion, cuyo objeto es no sélo

Survey OCDE, 2013
e NEVES, Arminda.

la ejecucion, sino también los resultados.

S.1.7 Adopcion de medidas en caso de que la
politica publica no cumpla con su objetivo.

S.1.8 Estandarizar los procedimientos de monitoreo,
estableciendo una periodicidad para su realizacion.

S.1.9 Monitoreo de la implementacion del plan de gobierno

utilizando un enfoque basado en los resultados de los
objetivos estratégicos previamente delineados.

CLAS, 2014, p. 60

Survey OCDE, 2013
e NEVES, Arminda.
CLAS, 2014, p. 60

OCDE, 2013
BID, 2013c, p. 41

OCDE, 2013
BID, 2013c, p. 41
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S.110 Cotejo entre los objetivos de la accion
gubernamental y los resultados de la politica publica.

S11 Acceso de la poblacién al monitoreo y evaluacién.

S.112 Evaluacion del seguimiento de las politicas publicas
realizado por el érgano ejecutor identificando los
procedimientos operacionales claves del érgano ejecutor,
solucionando las dificultades estructurales del érgano
ejecutor de forma a asegurar la entrega de resultados

y establecer mecanismos de feedback entre el Centro

de Gobierno y el ministerio objeto de la evaluacién.

S113 Utilizacién de sistemas de monitoreo en tiempo
real, cuyas informaciones se utilizan regularmente en
reuniones de feedback para evaluar el desempefio
y definir cambios en sectores prioritarios.

S114 La metodologia de gestion de entregas orienta

el programa de gobierno hacia la consecucion de los
resultados con vistas al beneficio publico que puedan
medirse de manera objetiva, con plazos definidos, metas
reales y la participacion de personas responsables.

S.115 Identificar si los servicios gubernamentales prestados
se adaptan a las necesidades de los ciudadanos de

forma apropiada, comprobando si la politica existente

se adhiere a las demandas de los ciudadanos.

S.116 Existencia de un monitoreo de los niveles de confianza

de los ciudadanos con relacién a las instituciones publicas.

S117 Adopcién de un enfoque integrado de gobierno
en lo referente al desempefio de la politica y el
alcance de los objetivos claves, conectandolos

con la planificacion estratégica nacional.

S.1.18 Prestacion de consultoria a los ministerios con respecto

a buenas practicas de evaluacién y seguimiento.

S.119 Seguimiento de las prioridades estratégicas,
priorizando los érganos gubernamentales que, de manera
relativa, poseen una capacidad menor de entrega de
servicios a los ciudadanos, asi como los érganos centrales
del programa de gobierno, mapeando el sistema de
entrega de las prioridades gubernamentales.

S.1.20 Seguimiento de un nimero reducido de objetivos
estratégicos y compromisos (impactos o resultados) de
modo priorizar los verdaderamente estratégicos.

S.1.21 Comunicacion de los resultados de seguimiento/
evaluacion a las partes interesadas internas y externas,
incluyendo al Jefe del Poder Ejecutivo, ministros,
Poder Legislativo, sociedad, entre otros.

OCDE, 2013
BID, 2013c, p. 41

OCDE, 2013
BID, 2013c, p. 41

OCDE Martin
Forst; p15 Booz,
2010, p. 21

BID, 2013

BID, 2013b, p. 32
IPS, 201, p. 24

BID, 2013c, p. 42

BID, 2013b, p. 7

OCDE_2013_
Cog_Survey p. 17

OCDE, 2014, p. 138

OCDE, 2014, p. 138

BID, 2013c, p. 38

BID, 2013c, p. 38

BOOZ, 2010

Practica S.2. Evaluar la propia accién politica del Estado, revisando las
evidencias que fundamentaron la toma de determinado rumbo estatal, si
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la politica publica elegida para combatir determinado problema social es,
de hecho, la mas adecuada, y cuéles alternativas se deben considerar

(WORLD BANK, 2001).

S.2.1 Existencia de mecanismos para evaluar si una politica o
ley es realmente necesaria para afrontar un problema real.

BID, 20133, p. 20

S.2.2 Existencia de mecanismos para evaluar si
la politica o ley es efectiva y econémicamente BID, 201343, p. 20
eficiente (cotejando con otras alternativas).

S.2.3 Existencia de mecanismos para evaluar si la politica o ley

BID, 20133, p. 20

no genera nuevos problemas.

S.2.4 Existencia de mecanismos para evaluar si una ley no
contradice otras leyes o genera confusion en su ejecucion.

BID, 20133, p. 20

Practica S.3. Medir la performance utilizando indicadores de desempefio
de manera a alimentar la planificacion estratégica, el presupuesto, analisis

de politicas, evaluacién de programas y correccién de rumbos o cambio de
prioridades, asi como aumentar la capacidad del gobierno de rendir cuentas
y la vision general del Legislativo y de la sociedad acerca de la situacién del
pais (OCDE, 2014; BOOZ, 2010).

S.31 Adopcién de indicadores claves nacionales Booz, 2010,
utilizados y evaluados con frecuencia como p. 10-12

criterio para la destinacién de recursos. GAO, 2013, p. 25
S.3.2 Recibir informaciones de desempefio y revisarlas Booz. 2010
contribuye a determinar el éxito de programas . 10_’12 ’

o iniciativas y determinar las acciones que se

deberian tomar para mejorar los resultados.

S.3.3 Hacer un seguimiento de los Key
Performance Indicators (KPI).

GAO, 2013, p. 25

Booz, 2010, p. 12

S.3.4 Monitoreo continuo del progreso de las prioridades

gubernamentales, examinado la evolucion de los indicadores,
en especial de productos, resultados y eficiencia que

BID, 2013b, p. 32

contribuyen a evaluar el desempefio con precision.

S.3.5 Analizar los resultados de los indicadores claves
nacionales para perfeccionar la toma de decisiones en lo que se Booz, 2010, p. 10
refiere a la destinacion de recursos y revisiones estratégicas.

S.3.6 Una evaluacién de desempefio colabora con

el proceso de toma de decisiones con el propdsito
de combatir la fragmentacion, superposicion y

GAO, 2013, p. 22

duplicidad o alcanzar otros objetivos.
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S.3.7 Divulgar el resultado de las evaluaciones

de los KPI a toda la sociedad. Eelers A0S P

S.3.8 Existencia de un Sistema Nacional de Indicadores

Claves (KNI — Key National Indicator) que informa la

posicion y el progreso de la nacién como un todo — ambos GAO, meet

en bases absolutas y relativas comparados con otras chalenges, p. 2
naciones — como un manual que ayuda a establecer

objetivos y prioridades de érganos y programas.

S.3.9 Capacidad de medir los beneficios

actuales de las politicas publicas. C/CRI OIS

Practica S.4. Establecimiento de una Unidad de Entrega cuya funcién es
hacer un seguimiento de la integridad y foco de la estrategia previamente
establecida por parte del gobierno mediante un monitoreo de los
compromisos del plan de gobierno (BID, 2013c¢, p. 18; BID, 2013a, p. 24).

S.41 Prever la creacion de Unidades de Entrega como
respuesta a una implementacién inadecuada o también para BID, 20134, p. 24
la falta de implementacién de las prioridades del gobierno.

S.4.2 Existencia de criterios para establecer un sistema

permanente de evaluacion y control de resultados,

denominado “Unidades de Entrega”, que suministre informacion Chile, 2012, p. 7
periddica al Presidente acerca de los avances con el fin

de asegurar que se alcance las metas del gobierno.

S.4.3 Establecimiento de Unidad de Entrega cuya
funcién es supervisar la integridad y foco de la
estrategia mediante el monitoreo de los compromisos
establecidos en las prioridades del gobierno.

BID, 2013c, p. 18

S.4.4 Establecimiento de Unidad de Entrega cuya
funcién es apoyar o colaborar con la modificacion
de una estrategia o sus actividades, siempre que se
obtengan resultados por debajo de lo esperado.

BID, 2013¢, p. 18

Mecanismo: transparencia Funcion:
comunicacion y accountability

Practica TA. Coordinacién y armonizacion, por parte del Centro de Gobierno, del
contenido y oportunidad de las comunicaciones gubernamentales dentro de
una perspectiva integrada de gobierno, cuyo objeto es ministrar informaciones
acerca de la accion del gobierno, los resultados de su trabajo y su accién futura
con base en la evaluaciéon de los resultados de las politicas publicas, asi como
su impacto social (BID, 2013b, p. 34; BID, 2013, p. 26; Gaetani, 2014).
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T11 Competencias expresas del CG para llevar a cabo
la comunicacién gubernamental, con responsabilidades
para coordinar la comunicacion de los demds que
componen la estructura gubernamental.

T1.2 Organo encargado de la comunicacién gubernamental
integrado por funcionarios publicos (servidores) con
experiencia en el sector de las comunicaciones.

T1.3 Existencia de una planificacion estratégica de la

comunicacién gubernamental a disposicion de la sociedad que
contemple una comunicacion abierta, comprensible, accesible y
transparente de las actividades y alcances de la administracion.

T1.4 Responsabilidad de ministrar y facilitar informaciones,
definir las informaciones que estarédn disponibles a toda la
sociedad, asegurando que el momento y la manera de hacerlo
faciliten el acceso de los ciudadanos, asi como definir como

se dara el mencionado acceso y qué tipo de informaciones
estratégicas imposibilitan su divulgacion, de forma que se evite
una sobrecarga de informaciones gubernamentales difundidas.

T1.5 Coordinacién con ministerios y demas 6rganos en o
que se refiere a la manera de presentar la informacion,
estableciendo normas y requisitos para asegurar el
acceso a las publicaciones gubernamentales con la
garantia de un gobierno transparente y abierto.

T1.6 Garantia de conformidad y accesibilidad
adecuadas a las informaciones, con mecanismos para
asegurar la vigencia de los datos publicados.

T1.7 Inducir la desvinculacion de una comunicacion
de individuos y su vinculacioén a las instituciones.

T1.8 Asegurar que las informaciones se difundan
al mayor nimero de personas posibles de manera
transparente, consistente y confiable.

T.1.9 Comunicacién con los multiples sectores
y organizaciones que participan en una politica
publica liderada por el gobierno federal.

T1.10 Existencia de criterios para evitar ambigtedad
y obscuridad en discursos de las autoridades y en
la comunicacién gubernamental integrada.

T111 Adoptar acciones para impulsar la adopcién de
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC)
para perfeccionar la actuaciéon gubernamental y la

capacidad de entrega de resultados a la poblacién.

Survey OCDE, 2013
e Booz, 2010, p. 24

Gaetani, 2010

OCDE_2013_CoG_
Survey; p. 13 e p.16

BID, 2012, p. 27 e
UKDPC, p. 8-9

Booz, 2010, p. 25
BID, 2013b, p. 34

BID, 20134, p. 26

BID, 2013b, p. 34

Gaetani, 2010

Booz, 2010, p. 24
GAO, 2005b, p. 65

Booz, 2010,
p. 24-25

Booz, 2010, p. 25

Booz, 2010, p. 22
e IPS, 2011, p. 24
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T112 Adaptar el sistema de estadistica federal a las
necesidades de informacion de la nacién, siendo
efectivo en todos los niveles y sectores de la sociedad
y conforme a las solicitudes de informaciones.

GAO, 2005b, p. 65

Practica T.2. El Centro de Gobierno debe apoyar al Jefe del Poder Ejecutivo
en la elaboraciéon de discursos y otros mensajes con un equipo de expertos

(B

ID, 2013b, p. 34).

T.2.1 Elegir funcionarios publicos (servidores) para desarrollar

las atribuciones de comunicacién del Centro de Gobierno. B2

T.2.2 Los discursos dirigidos a los ciudadanos

se orientan hacia los resultados. Chliss 218 25 S

Practica T.3. Supervisarlaimplementacién de una estrategia de comunicacion
con un monitoreo del impacto de las comunicaciones gubernamentales para
mejorar su efectividad (OCDE, 2014, p. 138 e BID, 2013b, p. 34).

T.3.1 Existencia de supervision de la comunicacion
gubernamental y monitoreo de la relacién con otras
partes interesadas (Poder Legislativo, gobiernos
subnacionales, actores privados y la sociedad).

OCDE, 2014, p. 138

T.3.2 Encaminar informes a cada organismo publico
informando los planes, prioridades y modelos de Booz, 2010, p. 25
desempefio esperados para dicho organismo.

T.3.3 Existencia de mecanismos de control establecidos

: ) } - : BID, 2013
para asegurar la vigencia de la informacién publicada.

Practica T.4. Establecimiento de canales de comunicacidn con el publico de
modo a que el gobierno pueda recibir las opiniones y percepciones de los
ciudadanos, funcionarios publicos, sector privado y sus empleados y otras
partes relevantes interesadas (BID, 2013b, p. 34).
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T.41 Recopilacién de informaciones de los ciudadanos

y los medios de comunicacién para alimentar

el proceso de decisién de politicas publicas, Booz, 2010, p. 25
permitiendo que los formuladores de politicas pudblicas

identifiquen las expectativas de los ciudadanos.

T.4.2 Escuchar sugerencias del sector privado y la

sociedad civil, con instrumentos para analizarlas. ez, 2010, [ 9



T.4.3 Garantia de que los organismos publicos
escuchen la opinién de los ciudadanos, funcionarios BID, 2013
publicos (servidores) y actores relevantes.

T.4.4 Existencia de medios que ofrezcan
oportunidades efectivas de debate y discusion BID, 2013
acerca de las decisiones gubernamentales.

T.4.5 Encargarse de la construccion de un consenso acerca de
un modelo de informe y su periodicidad, con la participacién
de otros poderes del gobierno, instituciones y la sociedad
civil, de modo a incrementar la credibilidad externa.

BID, 2013c, p. 38

Practica T.5. Después de las acciones del gobierno, deben existir maneras
de evaluar la actuacion integrada del gobierno y los resultados de dicha
actuacién en la sociedad, atribuyendo responsabilidades y presentando los
resultados a los ciudadanos (PETERS, 2003, p. 3-4; NAO, 2014, p. 23).

T.5.1 Existencia de modelos de informes de entrega y su
periodicidad, establecidos con la participacién de otros Chile, 2012, p. Vii.
poderes del gobierno, instituciones y la sociedad civil.

T.5.2 Presentacion de los resultados obtenidos de

manera transparente y tempestiva a los ciudadanos Chile, 2012,
a través de la pagina web con informaciones p. 19 e 20.
acerca del avance de la agenda de gobierno.

T.5.3 Presentacion de los resultados obtenidos
de manera transparente y tempestiva a los Chile, 2012, p. 32
ciudadanos mediante informes periddicos.

T.5.4 Presentacion de los resultados obtenidos de
manera transparente y tempestiva a los ciudadanos Chile, 2012, p. 32.
mediante rendicion de cuentas anuales.

T.5.5 Establecimiento de medios para que el

gobierno reciba feedbacks de los ciudadanos. SLERORIEE

T.5.6 Sefial clara de parte de los mecanismos de
accountability de que segun el gobierno, los ministros
y otras autoridades asumen la responsabilidad de la
entrega de las prioridades estratégicas de gobierno.

Chile, 2012, p. 34

T.5.7 Incrementar el intercambio o la integracion de las

actividades de los 6rganos de nuevas maneras, en temas

transversales, compartiendo accountability en resultados GAO, 2005b
transversales y evaluando las contribuciones individuales y

organizativas para la consecucion de dichos resultados.
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NOTAS

1. Sugestdes de trabalhos no ambito
do Estudo Internacional TCU-OCDE.
Apresentaccién Partners for Good
Governance: Mapping the Role

of Supreme Audit Institutions.

2. Whole-of-government o holistic
government se refieren a enfoques
que subrayan una estrategia comun a
todo el gobierno, en lugar de permitir
que cada organismo implemente su
propia agenda (BID, 20134, p. 15).

3. BID, 2014, p. xvii.

4 BID, 2013, p.57.

s. BID, 2013, p. 57.

6. OCDE, 2014, p. 21.

7. TCU, 2013, p. 20.

s. Rhodes (1996) apud TCU, p. 20.
o BID, 2014, p. XIII.

0. IPEA, 2011, p. 44.

n. BID, 2014, p. XIII.

2. BID, 2013b, p. 4.

3. BID. 20134, p. 4 € 2014, p. 4.

1 BID, 2014, p. 6.

5. OCDE, 2014.

6. NAO, 2014, p. 4.

7. BID, 2013b, p. 3.

18 OCDE, 2014b, p.5.

1. BOOZ, 2010, p. 24.

20. BID, 2013b, p. 4.

21 GAETANI, 201, p. 3.

22, Partners for Good Governance
— Mapping the Role of Supreme
Audit Institutions. Phase One:
Analytical Framework. Pag. 5
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23, BID, 2014.
2. BID, 2014.

25, WORLD BANK. The International
Bank for Reconstruction and
Development. Managing development:
the governance dimension, 1991.

Disponivel em: http:/goo.gl/mwWB9z.
Acesso em 4 Mai. 2015.

26. OCDE, 2014, p. 137.

27 OCDE, 2014, p. 137.

28. PETERS, 2010, p. 7-8.

29. OCDE, 2014, p. 125.

s0. BID, 2013b, p. 30-31.

n BID, 2014, p. 7.

32.  GAETANI, 2010, p. 4.

3. BID, 2013b, p. 30.

#. BOOZ, 2010, p. 4.

5. GAO, 2005, p. 11-14.

6. OCDE, 2014, p. 61.

7. BID, 20134, p. 13 € 2013b, p. 30-31.
ss. BID, 20134, p. 16.

39. MARTINS, 2007, p. 59-60.
s0. BID, 2013c, p. 1.

. OCDE, 2014, p. 130.

4. IPEA, 2011, p. 50 e
CARDOSO JUNIOR, 2001, p.
3, apud IPEA, 2011, p. 44.

43 BID, 2013b, p. 30.

4s. Booz, 2010, p. 5.

4s. Booz, 2010, p. 6 e BID, 2014, p. 8.
4. BID, 2014, p. 8.

47 OCDE, Sumario
Ejecutivo, 2014, p. 9.
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48.

49

50.

51

52.

53.

54.

55

56

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66

67.

68

69

70.

7.

72.

73.

74

75.

76.

77.

78.

BID, 2013b, p. 7.

UK, 2013, p. 12.

BID, 2013c, p. 16.
OCDE Survey, 2013, p. 24.
BID, 2013b, p. 4.
ANAO, 2006, p. 7.
PETERS, 2010, p. 7-8.
GAOQO, 2013, p. 20.

BID, 2013a, p. 10-11.
BID, 2013b, p. 8.

IPEA, 2014, p. 2.

BID, 2013c, p. 15.
BRASII. IPEA. 2014, p. 372.
OCDE, 2003, p. 10-11.
NAO, 2013, p. 21
PETERS, 2010, p. 7-8.
OCDE, 2014, p. 20.
BID, 2013a, p. 11.
NEVES, Arminda. CLAD, 2014. p. 59.
GAO, 20054, p. 11.
COCOPS, 2013, p. 8.
BID, 2013b, p. 8.
PETERS, 2013, p. 30-31.
BID, 2013a, p. 21.
Revista TCU, p. 41.

BID, 2014.

BID, 2013b, p. 31-32.
NAO, 2013, p. 20
OCDE, 2009, p. 2.
GAO, 20054, p. 11-14.
GAO, 20054, p. 16-17.
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79, BID, 2013b.

so. NEVES, Arminda.

CLAD, 2014, p. 51.

s WORLD BANK. Center of
Government, 2001.

Accesar: http://goo.gl/T8h92B.
Acesso em 26 Mai. 2015.

s2. Booz&co. Center of

Government: The engine of
modern Public institutions. 2010.
s3. Partners for Good Governance
— Mapping the Role of Supreme
Audit Institutions. Phase One:
Analytical Framework. p. 133.

s4.  World Bank. Driving Performance
through Center of Government
Delivery Units. November, 2010.
ss. BID, 20134, p. 24.

se. BID, 2013, p. 26.

g7 NEVES, Armida. 2014, p. 53.
ss. IPEA, 201, p. 43.

so. IPEA, 2011, p. 47-49.

s0. IPEA, p. 51

o IPEA, 2011, p. 45 e 48.

92. IPEA, 2011, p. 53 e 56-57.

9. IPEA, 201, p. 52.

94, BID, 2013, p. 7.

9s. BID, 2013, p. 7-8.

9. BID, 2014, p. 3.

97 BID, 2013c, p. 15.
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