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I. PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD 
 

1. PRESENTACION 

El Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, es el máximo reconocimiento que 
entrega el Estado a las organizaciones que demuestren desempeños sobresalientes en la 
implementación de modelos de gestión ejemplares. Será administrado por el Comité 
Técnico representado por el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica y la 
Dirección General de Servicio Civil. 
 
Las organizaciones ganadoras del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, 
recibirán un galardón que las acrediten en tal condición, según la clasificación establecida 
de premiación. El Premio se entregará en ceremonia pública y tendrá vigencia de un año. 
 
El Modelo de Excelencia en la Gestión que respalda el Premio Nacional a la Calidad en la 
Gestión Pública, basa su estructura en el Premio Malcolm Baldrige de los Estados Unidos 
de América y ha incorporado información y experiencias de los Premios Nacionales a la 
Calidad de Latinoamérica, del Premio Iberoamericano a la Calidad y de la Carta 
Iberoamericana de Calidad en la Gestión Pública. Está diseñado para ayudar a las 
organizaciones del sector público costarricense a llevar a cabo procesos de 
autoevaluación, postular al Premio y para retroalimentar a los postulantes, contribuyendo a 
fortalecer la competitividad a través de: 
 

¶   Ayuda a mejorar las prácticas de desempeño organizacional, capacidad y resultados. 

¶   Facilita la comunicación e intercambio de información de las mejores prácticas entre 
organizaciones de todo tipo. 

¶   Sirve como herramienta de trabajo para entender y manejar el desempeño y para 
guiar la planificación organizacional y las oportunidades de aprendizaje. 

2. OBJETIVOS 

El Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, responde a los siguientes objetivos:  
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2.1 Objetivo General 

El objetivo fundamental del Premio es estimular la adopción de prácticas de excelencia en 
el sector público, convirtiendo a los ganadores en organizaciones modelo para promover o 
emular estos sistemas de gestión institucional. 
 

2.2 Objetivos Específicos 

a) Promover la gestión integral de la calidad y la mejora de los servicios que  ofrecen a los 

ciudadanos las organizaciones públicas costarricenses. 

b) Propiciar una cultura de autoevaluación como un instrumento para el desarrollo de 

organizaciones públicas, focalizadas hacia el logro de resultados y la satisfacción de 

las expectativas y necesidades de los ciudadanos.  

c) Promover la motivación y el crecimiento de las personas, a través de su participación 

en proyectos para elevar la calidad de la gestión y el servicio al ciudadano. 

d) Reconocer y destacar iniciativas cuyos resultados sean relevantes en un proceso de 

mejora de la calidad en la gestión pública. 

e) Reconocer públicamente a las organizaciones postulantes, que demuestren haber 

implementado exitosamente el Modelo de Excelencia en la Gestión (MEG) 

3. REQUISITOS PARA POSTULAR 

Los requisitos que se establecen en el Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, 

para las organizaciones participantes son los siguientes: 

a) Ser una institución del sector público costarricense. 
 
b) Presentar el Informe de Postulación con arreglo a las pautas establecidas en el 

presente documento y en el Anexo 1 denominado ñT®rminos de Aceptaci·nò. 
 
c) Completar la Ficha de Inscripción para el Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 

Pública, según el Anexo 2  
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d) Manifestar disposición a apoyar el Comité Técnico del Premio Nacional a la Calidad y 

Reconocimiento a Prácticas Promisorias en la Gestión Pública, en las acciones de 
promoción y difusión que se  emprendan. 

4. PARTICIPANTES 

Pueden postularse al Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública organizaciones 
públicas legalmente establecidas y ubicadas en territorio Costarricense. 

5. BENEFICIOS PARA LAS ORGANIZACIONES PARTICIPANTES 

La experiencia internacional muestra que el uso del Modelo de Excelencia en la Gestión 
(MEG) y la postulación al Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública proporciona 
a las organizaciones participantes los siguientes beneficios: 
 
a) Mejorar el desempeño integral de las organizaciones.  

b) Identificar puntos fuertes y  áreas de mejora, al diagnosticar a la organización en 

función de parámetros de primera clase, con retroalimentación sobre los resultados 

obtenidos. 

c) Ingresar en un proceso de mejoramiento continuo, que permita a las organizaciones 

participantes medir su progreso periódicamente, a la vez que se logra incorporar la 

mejora como parte del quehacer cotidiano de  éstas. 

d) Facilitar la transferencia de conocimientos entre las organizaciones participantes, así 

como identificar y compartir las mejores prácticas a nivel interno y externo de la 

organización. 

e) Aumentar la confianza de los ciudadanos, dado que se brindan servicios de mayor 

calidad. 

f) Unir esfuerzos con una visión común, hacia una cultura de excelencia. 
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6. PREMIACIÓN 

Las organizaciones ganadoras del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, 
recibirán un galardón que las acrediten en tal condición, según la clasificación establecida 
de premiación. El Premio se entregará en ceremonia pública y tendrá vigencia de un año.  
 

El Jurado Evaluador, en función de los resultados del proceso de evaluación y teniendo en 

cuenta el Informe y recomendaciones de los Equipos Evaluadores, podrá otorgar los 

siguientes galardones: 

 

¶ Premio Nacional a la Calidad 

o Máximo galardón que entrega el Estado Costarricense a las Instituciones 

Públicas participantes  que,  según criterio del Jurado Evaluador, sean 

merecedoras de este Premio. 

¶ Medalla mención Oro  

o Mención que entrega el Estado Costarricense a las Instituciones Públicas 

participantes  que no hayan alcanzado, según criterio del Jurado Evaluador, el 

máximo galardón  pero presentan evidencias de una gestión organizacional 

orientada hacia la calidad. 

¶ Medalla mención Plata 

o Mención que entrega el Estado Costarricense a las Instituciones Públicas 

participantes  que no hayan alcanzado,  según criterio del Jurado Evaluador, la 

Medalla Mención Oro,  pero presentan evidencias de una gestión organizacional 

orientada hacia la calidad. 

¶ Medalla mención Bronce 

o Mención que entrega el Estado Costarricense a las Instituciones Públicas 

participantes  que no hayan alcanzado  según criterio del Jurado Evaluador, la 

Medalla Mención Plata,  pero presentan evidencias de una gestión 

organizacional orientada hacia la calidad. 

¶ Declararlo desierto en caso de no haber ganadores 
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Nota:  

El objeto entregado como resultado de la premiación que corresponde a las medallas 

mención oro, plata y bronce será de carácter simbólico, con el fin de resaltar los avances 

en la gestión alcanzada por las organizaciones ganadoras, más no significa que estará 

elaborado en dicho material. 

7. COMPROMISO DE LOS GANADORES 

Las organizaciones ganadoras del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública y 
las que obtuvieron la Medalla Mención a la Calidad, asumen el compromiso de compartir 
con la comunidad nacional las experiencias de sus procesos de calidad y realizar 
actividades a fin de promover la utilización  del MEG en la Administración Pública 
Costarricense, especialmente durante los años de vigencia del Premio recibido. 
 
El compromiso incluye las siguientes obligaciones: 

a) Mantener un comportamiento acorde con los Principios y Valores de una Gestión 

de Excelencia y su condición de organización modelo. 

b) Publicar el Informe de Postulación (excluyendo información confidencial). 

c) Difundir experiencias, aprendizajes y logros y promover el uso del MEG y la 

postulación al Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública. 

d) Participar en las presentaciones que organice el Comité Técnico. 

e) Apoyar las actividades de promoción de la calidad en Costa Rica. 

Las acciones de promoción deberán de realizarse en coordinación con el Comité Técnico. 

8. CRONOGRAMA 

El proceso de evaluación y selección de ganadores se desarrollará con el siguiente 

Cronograma: 
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No. ACTIVIDAD FECHA DE 
REALIZACIÓN 

1 Presentación de la ficha de inscripción por parte de las 
instituciones participantes 

24 de mayo al 30 de 
junio  

2 Conformación de los Equipos  Evaluadores y asignación 
de sus respectivos Coordinadores  

14 al 18 de junio  

3 Fecha para presentación Informes de Postulación 14 de junio al 6 de 
agosto  

4 Revisión de Informes de Postulación por parte del 
Comité Técnico 

6 al 12 de agosto  

5 Asignación de Informes de Postulación  a cada 
evaluador 

13 al 17 de agosto  

6 Evaluación Individual de los Informes de Postulación 
asignado 

18 de agosto al 8  de 
setiembre  

7 Entrega de Informe individual producto de la revisión del 
Informe de Postulación al Comité Técnico 

9 y 10 de setiembre  

8 Reuniones de consenso del equipo evaluador 13 al 24 de setiembre 

9 Entrega del resultado de la Evaluación de Consenso al 
Comité Técnico 

28 y 29 de setiembre  

10 Visitas del equipo evaluador a las Organizaciones 
Postulantes 

30 de setiembre al 11 
de octubre  

11 Elaboración de los Informes de Retroalimentación 12  al 26 de octubre  

12 Entrega del Informe de Retroalimentación al Comité 
Técnico 

27 al 29 de octubre  

13 Revisión de Informes de Retroalimentación por parte del 
Comité Técnico 

1 y 2 de noviembre 

14 Entrega de la información al Jurado 3 al 5 de noviembre 

15 Reunión Jurado Evaluador 8 al 19 de noviembre  

16 Notificación de ganadores 22 al 24 de noviembre  

17 Ceremonia de Premiación 8 de diciembre 

18 Entrega de Informes de Retroalimentación a las 
Organizaciones Postulantes 

9  al 15 de diciembre  

19 Revisión del proceso y planificación del proceso 2011 
por parte del Comité Técnico 

Enero 2010 
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9. EVALUACIÓN Y DETERMINACION DE GANADORES   

9.1 ORGANISMOS DE COORDINACIÓN Y EVALUACIÓN 

Secretaría Técnica del Sistema Nacional de las Contralorías de Servicios 

La Secretaría Técnica del Sistema Nacional de Contralorías de Servicios del Ministerio de 
Planificación Nacional y Política Económica será responsable de operativizar el Premio 
Nacional a la Calidad en la Gestión Pública y Reconocimiento a Prácticas Promisorias en 
la Gestión Pública.  Todo lo referente al manejo de la documentación que genere el 
proceso de premiación se canalizará en esta Secretaría, ubicada de Autos Subarú 200 
metros al Norte, Barrio Dent, San Pedro de Montes de Oca, San José, teléfono 2281-2700, 
www.mideplan.go.cr. 
 

Consejo Consultivo 

Constituye un órgano colegiado de consulta y asesoría en materia de gestión de calidad, 
integrado por profesionales independientes o representantes de organizaciones públicas y 
privadas. Se encargará de establecer políticas, lineamientos y estrategias para el 
otorgamiento del Premio y del Reconocimiento. 
 

Comité Técnico  
 
El Comité Técnico tendrá a cargo el planeamiento y la ejecución del proceso del Premio 
Nacional a la Calidad y del Reconocimiento a Prácticas Promisorias en la Gestión Pública.  
Se encargará de preparar toda la documentación técnica y de soporte y conformará los 
Equipos de Evaluadores y el Jurado Evaluador con sus respectivos coordinadores.  
 
Durante el proceso de evaluación, el Comité Técnico realizará el seguimiento de las 
diversas fases de la evaluación y actuará como enlace entre los Equipos Evaluadores, el 
Jurado Evaluador y la organización postulante, asesorará en aspectos propios del 
procedimiento de evaluación, tanto a los Equipos Evaluadores como al Jurado Evaluador.  
 

Equipos Evaluadores  
 
Estarán conformados por tres miembros nombrados por el Comité Técnico, seleccionados 
del ñRegistro de Evaluadoresò conformado seg¼n las condiciones establecidas en el 
ñManual del Evaluadorò. Los Equipos Evaluadores contar§n con una o un coordinador, 
responsable de organizar las sesiones de trabajo y las actividades del equipo. 

http://www.mideplan.go.cr/
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Los Equipos Evaluadores se encargarán de revisar y evaluar los Informes de Postulación, 
elaborar los Informes Individuales, realizar con el Equipo respectivo la Evaluación de 
Consenso, las visitas a las organizaciones evaluadas y redactar los Informes de 
Retroalimentación, los cuales serán enviados a las Organizaciones Postulantes.  

Jurado Evaluador 

El Jurado Evaluador es el órgano máximo decisorio del Premio Nacional a la Calidad y del 
Reconocimiento a Prácticas Promisorias en la Gestión Pública. Estará conformado por 5 
personas destacadas por su trayectoria laboral, que posean o no experiencia en esta 
materia. Su conformación estará a cargo del Comité Técnico. 
 
El Jurado Evaluador definirá las organizaciones ganadoras considerando los informes de 
los equipos evaluadores. Así mismo, estará facultado para retirar los premios otorgados a 
las organizaciones que no cumplan los compromisos contraídos o que se compruebe con 
posterioridad a la premiación que proporcionaron información falsa o que tengan 
conductas contrarias a los principios y valores de una gestión de excelencia, que los haga 
perder su condición de organización modelo. 
 
En todos los casos su fallo será inapelable y contra él no procederá recurso alguno. 
 
La descripción de las funciones que le competen a cada uno de éstos órganos se puede 
encontrar en forma detallada en el Decreto Ejecutivo No. 35925-MP-PLAN publicado en la 
Gaceta No. 80 del 27 de abril de 2010. 

9.2 PROCESO DE EVALUACIÓN   

Recepción de la Ficha de Inscripción     

Las organizaciones que deseen participar en el Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 
Pública, deberán presentar la ficha de inscripción en el lapso indicado. 

Recepción de Informes de Postulación    

Las organizaciones postulantes deberán presentar: 
 

¶ 5 ejemplares impresos del Informe de Postulación 

¶ 1 ejemplar en formato electrónico del Informe de Postulación 
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¶ 1 ejemplar en formato electrónico del Informe de Postulación excluyendo la 
información confidencial de la organización.  Lo anterior se debe, en caso de que la 
organización resulte ganadora, será publicado en la página web del Premio (la cual será 
elaborada una vez que se inicie el proceso de forma oficial). 

 
Los documentos anotados deberán entregarse en la fecha indicada, en las oficinas de la 
Secretaría Técnica del Sistema Nacional de Contralorías de Servicio, del Ministerio de 
Planificación Nacional y Política Económica, ubicadas de Autos Subarú 200 metros al 
Norte, edificio Adriático, Barrio Dent, San Pedro de Montes de Oca, San José. 
 

Revisión de los Informes de Postulación y Selección de las Organizaciones 
Postulantes  

El Comité Técnico efectuará la revisión de los Informes de Postulación, verificando el 
cumplimiento de los requisitos establecidos en las bases y determinará qué 
organizaciones postulantes pasarán a la etapa de evaluación, en caso de que la 
organización no  cumpla con estos requisitos se le informará las razones por las cuales se 
excluye de la participación del Premio.  
 
El Comité Técnico formará Equipos de Evaluadores y asignará un Informe de Postulación 
a cada uno de estos. 

Evaluación Individual de las organizaciones seleccionadas 

Cada Evaluador miembro del Equipo Evaluador  realizará una evaluación individual 
identificando las fortalezas y oportunidades de mejora del Informe de Postulación 
otorgando puntajes a cada criterio y definiendo los aspectos a ser verificados en la visita.  
 
Los informes individuales originales, elaborados por cada Evaluador serán entregados al 
Comité Técnico. 

Evaluación de Consenso de las organizaciones evaluadas  

Finalizada la Evaluación Individual, el Comité Técnico designará el Coordinador de cada 
Equipo de Evaluadores, cada grupo de trabajo  será responsable de realizar la Evaluación 
de Consenso. El Coordinador del Equipo Evaluador entregará al Comité Técnico el 
resultado de la Evaluación de Consenso. 
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Visitas a organizaciones postulantes evaluadas  

La coordinación de la fecha de visita la realizará el Coordinador del Equipo Evaluador con 
la organización postulante, haciendo conocimiento de la fecha acordada al Comité 
Técnico. 
 
Durante la visita se realizarán entrevistas a los ejecutivos y directivos de la organización. 
La organización podrá realizar una breve presentación a los miembros del Equipo 
Evaluador. 
 
Los Equipos Evaluadores realizarán las visitas a las organizaciones para verificar  los 
aspectos definidos en las etapas anteriores y elaborarán el respectivo  Informe de Visita 
con la puntuación final de la evaluación que se entregará al Comité Técnico.  

 
El Equipo de Evaluadores visitará la organización participante, con el fin de verificar la 
información proporcionada en el Informe de Postulación.  
 
Como resultado de esta visita, el Equipo de Evaluadores podrá elevar el puntaje de la 
evaluación de consenso hasta un 10%. Así mismo, podrá reducir el  puntaje de aquellos 
criterios y subcriterios que no sea posible verificarlos mediante la documentación 
respectiva. 

Entrega de Informes de Retroalimentación al Comité Técnico 

Los Coordinadores de los Equipos Evaluadores entregarán al Comité Técnico los Informes 
de Retroalimentación que surgieron como resultado del Informe de Visita. Este Comité con 
base en el informe, definirá las organizaciones postulantes que pasan a la etapa de 
determinación de ganadores, es decir, al Jurado Evaluador. 

Determinación de ganadores  

Las organizaciones convocadas serán notificadas por el Comité Técnico con 5 días 
hábiles de anticipación.  
 
El Comité Técnico por razones de fuerza mayor o por el número de postulaciones podrá 
variar la fecha prevista para la determinación de ganadores por el Jurado Evaluador. 

Jurado Evaluador  

El Jurado Evaluador determinará a los ganadores del Premio Nacional a la Calidad, así 
como de las menciones Oro, Plata y Bronce.  Para ello evaluará todo el material y los 
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informes disponibles: ficha de inscripción, Informe de Postulación, Informes de 
Retroalimentación y recomendaciones y sugerencias del proceso.   

Notificación a Ganadores  

Las Organizaciones ganadoras serán notificadas en forma confidencial por el Comité 
Técnico a fin de que participen en la Ceremonia del Premio Nacional de la Calidad en la 
Gestión Pública. Los ganadores estarán obligados a mantener en absoluta reserva dicha 
información. 

Premiación  

El Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública, será entregado a las 
organizaciones ganadoras en una ceremonia pública. En dicho evento los ganadores 
presentarán una breve reseña del modelo de gestión aplicado que los hace acreedores de 
este, de acuerdo con las pautas que señale el Comité Técnico.  A esta ceremonia de 
premiación se invitará a todos los postulantes del Premio Nacional a la Calidad. 
 

Entrega de Informes de Retroalimentación a las organizaciones postulantes  

El Comité Técnico, posterior al acto de premiación, entregará en forma digital a cada 
organización postulante su respectivo Informe de Retroalimentación. 
 
El proceso del Premio Nacional a la Calidad se ilustra a continuación: 
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FLUJOGRAMA PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD 
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9.3 DIFUSIÓN DE RESULTADOS 

El Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica y la Dirección General de 
Servicio Civil,  divulgarán los resultados de la premiación, a través de los medios de 
comunicación disponibles en sus organizaciones.  
 
El anuncio oficial de los resultados que realicen el  Ministerio de Planificación Nacional y 
Política Económica y la Dirección General de Servicio Civil, a través de publicidad en 
medios de prensa, será coordinado por el Comité Técnico.  Las instituciones ganadoras 
tendrán la libertad de divulgar sus logros de la manera que consideren conveniente. 
  

 9.4 CONFIDENCIALIDAD 

Será mantenida en reserva la identidad de todas las organizaciones que habiendo 
postulado, no hayan obtenido el Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública.  
 
Así mismo, la información entregada por estas, no podrá ser utilizada por los 
organizadores ni por terceras personas, empresas u organizaciones, de forma que 
implique revelar la identidad de la organización y antecedentes de una entidad en 
particular, salvo expresa autorización de su representante legal. 
 
Tampoco serán dados a conocer los puntajes obtenidos por las organizaciones 
postulantes. 
 

9.5 INSCRIPCIÓN AL PREMIO  

La ficha de  inscripción podrá ser descargada de las páginas web www.mideplan.go.cr , y  
www.sercivil.go.cr y deberá ser presentada impresa con la información solicitada, en las 
oficinas de la Secretaría Técnica del Sistema Nacional de Contralorías de Servicios, del  
Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica,  ubicadas de Autos Subarú 200 
metros al Norte, Edificio Adriático, Barrio Dent, San Pedro de Montes de Oca, San José, 
teléfono: 2281-2700 
 

 9.6 GENERALIDADES     

Las situaciones no contempladas dentro del proceso de determinación de ganadores, 
serán analizadas por el Jurado Evaluador, con el propósito de definir la acción 
correspondiente.  Las decisiones del Jurado Evaluador son inapelables y contra ellas no 
procede recurso alguno. 
 

http://www.mideplan.go.cr/
http://www.sercivil.go.cr/
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La inscripción y presentación de los Informes de Postulación implica la aceptación de los 
términos establecidos en las Bases del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 
Pública. 
 

II. EL MODELO DE EXCELENCIA EN LA GESTIÓN 
 

El Modelo de Excelencia en la Gestión del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 
Pública ha sido diseñado con base en principios internacionalmente aceptados como 
inspiradores de una gestión de excelencia, validados con experiencias de éxito a nivel 
mundial y útiles para ayudar a quienes buscan una guía para el perfeccionamiento de sus 
organizaciones. El Modelo, aún cuando no es prescriptivo, define y valora aspectos clave 
que necesariamente deben ser abordados. 

Los conceptos del Modelo no son inmutables, evolucionan en función de los cambios del 
entorno, entre otros factores, por lo cual serán revisados por el Comité Técnico tomando 
en cuenta los aportes de todos los involucrados en el proceso. 

1. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE UNA GESTIÓN DE EXCELENCIA 

La experiencia de organizaciones de clase mundial ha demostrado que, para una Gestión 
de Excelencia, se requiere orientarse hacia principios fundamentales que son clave para 
fortalecer la cultura organizacional, enfocar los procesos hacia la calidad y mejorar el 
desempeño, garantizando resultados exitosos para los ciudadano/as, servidores públicos, 
proveedores, la sociedad y el Estado. 
 
A continuación presentamos una descripción de los principios básicos del Modelo de 
Excelencia en la Gestión del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública. 
 

1.1 Liderazgo y compromiso de la alta dirección 

La principal fuerza impulsora de la excelencia organizacional está basada en la capacidad 
y compromiso de la alta dirección para desarrollar un sistema de gestión eficaz; en ese 
sentido, es importante que aquella conduzca al talento humano hacia un propósito común 
y duradero a través del establecimiento de valores, orientaciones y políticas; además debe 
crear un enfoque hacia el ciudadano/a, otorgar facultades al talento humano, impulsar la 
innovación permanente y el aprendizaje promoviendo altas expectativas de desempeño. 
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Todo aquello debe responder de manera equilibrada a satisfacer las necesidades de todos 
los legítimos interesados (stakeholders).  
 
La alta dirección debe servir como ejemplo, a fin de construir un sistema de liderazgo 
institucional orientado hacia la calidad y el servicio  al ciudadano.  
 

1.2 Gestión orientada a la satisfacción del ciudadano 

El conocimiento de las necesidades actuales y futuras de los ciudadanos es el punto de 
partida en la búsqueda de la excelencia organizacional. Tales necesidades deben estar 
claras para todos los miembros de la organización. La percepción de la calidad juzgada 
por el ciudadano, se centra en aquellas características o atributos, del bien o servicio, que 
agregan valor para los ciudadanos, elevan su satisfacción y determinan sus preferencias. 
 
La gestión orientada a la satisfacción del ciudadano/a requiere estar al tanto del desarrollo 
tecnológico, conocer los requerimientos de los ciudadanos y responder de manera rápida 
y flexible a sus necesidades y expectativas. 
 

1.3 Aprendizaje personal y organizacional 

Alcanzar altos niveles de desempeño requiere aprendizaje organizacional correctamente 
ejecutado. El aprendizaje debe estar integrado al funcionamiento de la organización, es 
decir, ser parte del trabajo diario, practicarse en todo nivel, orientarse a la solución de 
problemas en sus orígenes y a las oportunidades que producen cambios significativos y 
permiten mejorar.  
 
El aprendizaje organizacional es un proceso sistemático, relacionado con la mejora 
continua e innovación permanente de los servicios, procesos productivos y procesos de 
gestión. Produce diversidad de ventajas y beneficios para la organización: mejores 
servicios, elevación de la satisfacción del ciudadano y aliados estratégicos, desarrollo de 
nuevas oportunidades, del tiempo de respuesta y de los tiempos de ciclo e incremento de 
la productividad y mejora del desempeño de la organización en el cumplimiento de sus 
responsabilidades públicas. 
 
Las organizaciones invierten en el aprendizaje del talento humano a través de la 
educación, la capacitación y la generación de oportunidades para un continuo crecimiento.  
 
El aprendizaje es un proceso que desarrolla a las personas y a la organización, 
contribuyendo al liderazgo de la organización en su sector.  
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1.4 Valoración del talento humano y de aliados estratégicos 

El éxito de una organización depende cada vez más del conocimiento, las habilidades, la 
creatividad innovadora y la motivación de su talento humano y de los aliados estratégicos 
de la organización. 
 
Valorar el talento humano significa que la alta dirección esté comprometida con su 
satisfacción, desarrollo y bienestar. Ello implica prácticas laborales de alto rendimiento y 
flexibilidad, que contribuyan a la obtención de un elevado desempeño y un adecuado clima 
laboral. 
También interesa impulsar las buenas relaciones con aliados estratégicos externos como 
son los proveedores y organizaciones educativas, entre otros, a fin de reforzar la gestión 
en su sector.  
 

1.5 Agilidad y flexibilidad 

La respuesta rápida y flexible se ha convertido en un factor clave, en un entorno global y 
competitivo que hace uso del gobierno electrónico y toma decisiones apoyándose en 
modernas tecnologías de la información, lo cual requiere constante simplificación y 
modernización de las unidades de trabajo y de los procesos sumados al desarrollo de la 
polivalencia del talento humano. 
 

1.6 Orientación hacia el futuro 

La búsqueda del crecimiento sostenido y del liderazgo en su sector requiere una sólida 
orientación hacia el futuro y una voluntad para realizar compromisos a largo plazo con las 
partes interesadas (ciudadano/as, talento humano, proveedores, organizaciones no 
gubernamentales, Estado y comunidad). La organización debería incluir en el proceso de 
planificación estratégica, factores de éxito como son: las expectativas de los ciudadano/as, 
la identificación de nuevos servicios y de formación de asociaciones/alianzas, el desarrollo 
tecnológico, la captación de ciudadano/as, los cambiantes requerimientos legales, las 
expectativas del Estado y la comunidad y los cambios estratégicos derivados del entorno.  
 

1.7 Innovación permanente 

La innovación está fomentando cambios significativos para mejorar servicios y procesos 
de la organización y para crear valor para las partes interesadas de la organización.  
 



                                                                                             
 

Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública 2010 
Costa Rica 

 
 

23 
 

La innovación debe servir para conducir a la organización hacia nuevas dimensiones de 
desempeño, aquella ya no es exclusivamente campo de acción de los departamentos de 
investigación y desarrollo, es importante para los procesos de los servicios clave y para los 
procesos de apoyo. Las organizaciones deberían ser estructuradas de tal manera que la 
innovación se convierta en parte de la cultura y del trabajo cotidiano. 
 

1.8 Gestión basada en hechos 

Las organizaciones dependen de mediciones y del análisis del desempeño. Las áreas de 
medición del desempeño incluyen: ciudadano/as, servicios, operaciones, entorno y 
comparaciones entre organizaciones del mismo sector, proveedores, talento humano, 
costos y finanzas. 
 
Una consideración principal en la mejora del desempeño implica la selección y utilización 
de mediciones o indicadores. Las mediciones o indicadores que sean seleccionados 
deben representar los factores que conducen a obtener mejores resultados de los 
servicios hacia los ciudadano/as. El conjunto de mediciones o indicadores utilizados 
deberían representar una base clara para alinear todas las actividades con los objetivos de 
la organización.  
 

1.9 Responsabilidad social 

La alta dirección requiere acentuar su responsabilidad para con la sociedad y lograr una 
buena práctica ciudadana en la organización. Las responsabilidades se refieren a las 
expectativas básicas de la organización, prácticas éticas, protección de la salud, seguridad 
y medio ambiente. 
 
Practicar una buena ciudadanía consiste en ejercer liderazgo en el cumplimiento de los 
requerimientos legales y normativos (dentro de los límites de los recursos de la 
organización) e incluye el hecho de influir en otras organizaciones, privadas y públicas, 
para que participen de estos propósitos. Las actividades que podría realizar la 
organización en este sentido pueden incluir mejoras en educación, salud, medio ambiente, 
conservación de recursos, servicio a la comunidad, desarrollo de prácticas 
organizacionales y compartir información no confidencial.  
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1.10 Servicio público 

La administración Pública está al servicio de los ciudadanos/as y en consecuencia, dará 
preferencia a la satisfacción de sus necesidades y expectativas. 
 
La orientación a la calidad en la gestión pública supone maximizar la creación de valor 
público, por lo que tiene que responder al principio de gestión para resultados. Ello supone 
un esfuerzo para optimizar la dirección efectiva e integrada del proceso de creación de 
valor público, para asegurar la máxima eficacia, eficiencia y efectividad, de su desempeño, 
la consecución de los objetivos de gobierno y su mejora continua. 
 

1.11 Perspectiva de sistema 

El MEG proporciona una perspectiva de sistema para conseguir un alto desempeño en la 
organización. Los principios inspiradores y los siete criterios constituyen los bloques 
estructurales del Sistema. Una gestión exitosa requiere además síntesis y alineamiento.  
 
En este contexto, síntesis significa observar a la organización como un todo y orientarse 
hacia los requerimientos clave, incluyendo los objetivos estratégicos y planes de acción.   
 
Alineamiento significa vincular estrategias y procesos clave y orientar los recursos para 
mejorar el desempeño y la satisfacción de los ciudadano/as; implica que la alta dirección 
esté enfocada en orientaciones estratégicas y en los ciudadano/as y además que, 
responda y administre el desempeño con base en los resultados. 

2. ESTRUCTURA DEL MODELO 

El Modelo de Excelencia en la Gestión del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 
Pública Costarricense, para la implementación de una Gestión de Excelencia, está 
compuesto por los siguientes siete criterios: 
 
 1.   Liderazgo 
         2.   Planificación Estratégica 
 3.   Orientación hacia el Ciudadano/a  
 4.      Medición, Análisis y Gestión del Conocimiento 
 5.   Orientación hacia el Talento Humano 
 6.   Gestión de Procesos 
 7.      Resultados 
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La estructura sistémica del Modelo de Excelencia en la Gestión se muestra en el siguiente 
Gráfico: 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

2.1 Perfil de la Organización 

En la parte exterior del gráfico se incluye el Perfil Organizacional, el que establece el 
contexto  en el cual opera la organización y sus relaciones clave de trabajo; además define 
cómo los retos estratégicos, son tomados como guía para el desempeño organizacional 
del Sistema de Gestión.  

2.2 Sistema 

El sistema, representado en la parte central del gráfico, está conformado por seis de siete 
Criterios del Modelo y describen la organización, sus operaciones y los resultados. El 
Liderazgo (Criterio 1), la Planificación Estratégica (Criterio 2) y la Orientación hacia el 
Ciudadano/a (Criterio 3), constituyen la tríada del Liderazgo; la misma que enfatiza la 
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importancia del liderazgo sobre las estrategias y ciudadano/as y cómo la dirección debe 
identificar oportunidades futuras para la organización. 
 
La Orientación hacia el Talento Humano (Criterio 5), la Gestión de Procesos (Criterio 6) y 
los Resultados (Criterio 7), definen la tríada de los resultados. El talento humano de la 
organización y los procesos clave llevan a cabo el trabajo de la organización que genera 
los resultados de desempeño. 

Todas las acciones que se tomen se reflejan en los resultados de la gestión: el conjunto de 
resultados de los servicios hacia los ciudadano/as, así como también los resultados del 
talento humano y aquello relacionado con la responsabilidad pública. 

2.3 Medición, Análisis y Gestión del Conocimiento 

La Medición, el Análisis y la Gestión del Conocimiento (Criterio 4) constituyen la espina 
dorsal del sistema, son importantes para una administración eficaz de la organización y 
para un sistema basado en hechos que mejoren el desempeño y los resultados 
organizacionales. Sirven de base para el sistema de gestión del desempeño y vinculan el 
Liderazgo (Criterio 1) con los demás criterios y especialmente con los Resultados. 

3. CARACTERÍSTICAS CLAVE DEL MODELO DE EXCELENCIA EN LA 
GESTIÓN 

3.1 Orientación a Resultados y creación de valor público 

Se enfatiza la gestión orientada hacia los resultados correspondientes a cada una de las 
áreas clave: 
 
 1. Resultados de servicios al ciudadano  
 2. Resultados de orientación hacia el ciudadano/a  
 3. Resultados financieros  
 4. Resultados del talento humano  
 5. Resultados de la efectividad de los procesos 
 6. Resultados de liderazgo 
 

3.2 Los criterios del Modelo no son prescriptivos 

El Modelo está compuesto por requerimientos orientados hacia los resultados, pero no 
hacia los procedimientos, las herramientas o la estructura organizacional. En ese sentido 
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se deja libertad para la creatividad, innovación, flexibilidad, diversidad de enfoques y el 
mejoramiento continuo; de acuerdo con las necesidades de cada organización. 
 

3.3 El Modelo permite mantener el alineamiento de objetivos en toda la 
organización 

La perspectiva de sistema para lograr el alineamiento de los objetivos, está reflejada en  
los valores fundamentales, el Perfil Organizacional, los criterios y las relaciones causa 
efecto entre aquellos y los resultados.  
 
El alineamiento en el Modelo se consigue por medio de la relación establecida y el 
refuerzo de las mediciones, las cuales explican el impacto de las estrategias 
implementadas en la organización. El uso de mediciones canaliza diferentes actividades 
en una misma dirección, con una menor necesidad de procedimientos detallados, toma de 
decisiones centralizadas o gestión de procesos.  
 

3.4 El Modelo favorece el Diagnóstico del Sistema de Gestión 

El Modelo es un conjunto de 7 criterios y 18 subcriterios (requerimientos), orientados hacia 
el desempeño.  El Sistema de Puntuación evalúa dos dimensiones: Procesos y 
Resultados; así como los factores utilizados para evaluar cada dimensión. El Modelo y la 
Guía de Puntuación forman un sistema de evaluación. 
 
El Sistema de Evaluación proporciona un perfil de fortalezas y oportunidades de mejora 
relacionadas con los 18 subcriterios, en ese sentido el proceso de mejora facilita el 
desarrollo de la organización.  

4. CRITERIOS, SUBCRITERIOS Y PUNTAJES 

Los criterios tienen el propósito de focalizar la atención de las organizaciones hacia 
aquellos aspectos que están directamente relacionados con áreas de claves de la gestión, 
desincentivando el desarrollo de estrategias basadas prioritariamente en condiciones no 
sostenibles en el largo plazo. 
 
Cada criterio se divide en subcriterios y estos a su vez en áreas específicas de evaluación.  
Se muestra a continuación un resumen de los criterios y de la distribución del puntaje: 
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4.1 Criterios/ Subcriterios Puntuación           

P.  Perfil Organizacional  
 P.1 Descripción Organizacional 
 P.2  Desafíos Organizacionales 

1. Liderazgo   120 
 1.1 Liderazgo Organizacional  70 
 1.2 Gobierno y Responsabilidad Social  50 
2. Planificación estratégica  85 
 2.1 Desarrollo de estrategias  40 
 2.2 Despliegue de estrategias  45 
3. Orientación hacia el ciudadano/a   85 
 3.1 Compromiso con el ciudadano/a  40 
 3.2 Voz del ciudadano/a  45 
4. Medición, análisis y gestión del conocimiento  90                                                               
 4.1 Medición, análisis y mejora del desempeño organizacional 45 
 4.2 Gestión de la información, conocimiento y tecnología de la informac. 45 
5. Orientación hacia el talento humano  85 
 5.1 Compromiso del Talento humano   45 
 5.2 Ámbito del Talento humano   40 
6. Gestión de procesos  85 
 6.1 Sistema de Trabajo  35 
 6.2 Procesos de trabajo  50 
7. Resultados  450 

7.1      Resultados de servicios                                                                  100 
           7.2      Resultados de orientación hacia el ciudadano/a                                 70 
 7.3      Resultados financieros                                                                            70 
 7.4      Resultados del talento humano                  70    
 7.5 Resultados de la efectividad de los procesos                                          70 
 7.6      Resultados de liderazgo           70 
 Total de puntos  1000 
 
Notas:  
 
N1. La Guía de Puntuación a utilizar en la Evaluación del MEG se encuentra en el punto 6 
Guía de Puntuación. 
 
N2. La Información adicional de soporte requerida para cada Subcriterio se encuentra 
detallada al final de cada criterio. 
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N3. En el documento ñGlosario Bases Premio Nacional a la Calidad y Prácticas 
Promisoriasò puede consultar el significado de palabras o conceptos utilizados. 

5. CUESTIONARIO 

P. Prefacio: Perfil Organizacional  

El Perfil Organizacional equivale a una fotografía de la organización, es decir, en un 
espacio-tiempo, las influencias clave que determinan la manera en que opera y los 
desafíos clave que enfrenta. 
 
P.1 Descripción Organizacional  ¿Cuáles son las características clave de la 
organización?                                                                                                       

Describa el contexto operativo de la organización y sus relaciones clave con sus 
ciudadano/as, proveedores, aliados estratégicos y partes interesadas.  
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
 
(1) ¿Cuáles son los principales servicios de la organización? ¿Cuáles son los mecanismos 
de distribución utilizados para entregar los servicios a sus ciudadano/as y partes 
interesadas? 
 
(2) ¿Cuál es la cultura de la organización? ¿Cuáles son los propósitos, misión, visión y 
valores establecidos? ¿Cuáles son las competencias esenciales de la organización y su 
relación con la misión? 
 
(3) ¿Cuál es el perfil de su talento humano? ¿Cuáles son sus categorías y tipos de 
servidores públicos? ¿Cuáles son sus niveles educacionales? ¿Cuál es la diversidad de su 
fuerza de trabajo y de puestos de trabajo, utilización de servidores públicos nombrados y 
requerimientos especiales de salud y seguridad?  
 
(4) ¿Cuáles son sus principales tecnologías, equipos e instalaciones? 
 
(5) ¿Cuál es el ambiente regulatorio bajo el cual  opera la organización? ¿Cuáles son las 
regulaciones de salud y seguridad ocupacional aplicables; las acreditaciones, las 
certificaciones o los requisitos de registro; los estándares relevantes del sector; y las 
regulaciones medio ambientales, financieras y de servicios? 
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b. RELACIONES ORGANIZACIONALES 
 
(1) ¿Cuál es la estructura de la organización  y su sistema de gobierno? ¿Cuál es la 
relación existente entre los mandos medios y la alta dirección, y la organización matriz 
según corresponda? 
 
(2) ¿Cuáles son los ciudadano/as, las partes interesadas y las áreas de intervención clave 
para la organización, según corresponda? ¿Cuáles son sus requisitos y expectativas clave 
respecto a sus servicios y operación? ¿Cuáles son las diferencias de requisitos y 
expectativas entre los grupos de ciudadano/as y partes interesadas y áreas de 
intervención? 
 
(3) ¿Cuál es el rol que desempeñan los proveedores, los aliados estratégicos y los 
distribuidores en los procesos clave de creación de valor y de soporte?  ¿Qué rol, si lo 
hubiere, desempeñan en los procesos de innovación organizacional? ¿Cuáles son los 
tipos de proveedores, aliados estratégicos y distribuidores más importantes? ¿Cuáles son 
los requerimientos más importantes de la cadena de abastecimiento? 
 
(4) ¿Cuáles son los mecanismos de comunicación y de relación clave con los proveedores 
y ciudadano/as?  
 
Notas: 
 
N1. Los mecanismos de distribución de servicios a sus ciudadano/as y partes interesadas 
(P.1ª [1]) pueden realizarse en forma directa o por medio de distribuidores, comerciantes, 
servidores públicos o canales relacionados. 
 
N2. Los requisitos de los grupos de ciudadano/as, partes interesadas y áreas de 
intervención (P.1b [2]) pueden incluir la entrega oportuna.  
 
N3. Los mecanismos de comunicación (P.1b [4]) deben ser en ambas direcciones, 
pudiendo ser en forma personal, por correo postal, por correo electrónico 
(calidadgestionpublica@mideplan.go.cr), vía WEB o teléfono. Para muchas organizaciones 
estos mecanismos pueden cambiar a medida que cambian las condiciones del entorno, de 
las partes interesadas o de los ciudadano/as. 
 
Con frecuencia, muchas preguntas son agrupadas bajo un mismo número (ejemplo: P.1ª 
[3]). Estas preguntas están relacionadas y no necesitan una respuesta independiente. Esta 
variedad de preguntas sirve como una guía para entender el significado completo de la 
información que se requiere obtener. 

mailto:calidadgestionpublica@mideplan.go.cr
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Las Notas (N1) en los subcriterios tienen 3 objetivos: 
 
(1) Aclarar los términos o requisitos presentados en un subcriterio,  
 
(2) Dar instrucciones sobre cómo responder los requisitos del subcriterio y  
 
(3) Indicar vínculos clave con otros subcriterios. En todos los casos, la intención es ayudar 
a responder los requisitos del subcriterio.  
 
P.2 Desafíos Organizacionales ¿Cuál es la situación estratégica de la organización? 

Describa el ámbito en que se desenvuelve la organización, sus desafíos estratégicos clave 
y su sistema para la mejora del desempeño. 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. CONTEXTO ORGANIZACIONAL 
 
(1) ¿Cuál es el número y tipo de organizaciones colaboradoras clave que tiene la 
organización? 
 
(2) ¿Cuáles son los principales factores que determinan el éxito de la organización en la 
satisfacción de las necesidades de los ciudadano/as? ¿Cuáles son algunos de los 
cambios clave que están teniendo lugar que influyen en la efectividad de la organización, 
incluyendo oportunidades para innovación y colaboración, según corresponda? 
 
(3) ¿Cuáles son las fuentes de información clave disponibles  dentro de  su área?  
¿Cuáles son las fuentes de información clave disponible fuera de su área? ¿Cuáles son 
las limitaciones, si las hubiera, para obtener esta  información? 
 
b. DESAFÍOS ESTRATÉGICOS 
 
(1) ¿Cuáles son sus desafíos estratégicos y ventajas clave respecto a la razón de ser 
de la organización, a la operación y a las personas? ¿Cuáles son sus desafíos 
estratégicos y ventajas clave relacionados con la sustentabilidad organizacional? 
 
c. SISTEMA DE MEJORA DEL DESEMPEÑO 
 
(1) ¿Cuáles son los elementos clave de su sistema de mejora de desempeño, incluyendo 
sus procesos de evaluación, de aprendizaje organizacional y procesos de innovación? 
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Notas:  
 
N1. Los desafíos  estratégicos  (P.2b) pueden relacionarse con la tecnología, los 
productos, la operación, el servicio de apoyo al ciudadano/a, la globalización, la cadena de 
valor y el talento humano.  
 
N2. La mejora en el desempeño (P. 2c 1) es una dimensión de evaluación utilizada en el 
Sistema de Puntuación, para  evaluar la madurez de los enfoques utilizados por la 
organización y su despliegue (Ver Glosario de Términos Clave) Esta pregunta está 
orientada a ayudarlo a usted y a los evaluadores a establecer un contexto general para el 
enfoque de mejora del desempeño. Los enfoques para mejora en el desempeño que son 
compatibles con el esquema del Modelo pueden incluir la implementación de herramientas 
para la mejora de procesos y herramientas para la innovación. Un creciente número de 
organizaciones han implementado procesos específicos para cumplir las metas en 
innovación de procesos, servicios. 
 
Comentarios al prefacio: Perfil Organizacional 
 
El Perfil Organizacional da una visión de la organización. El perfil aborda el ambiente 
operativo, las relaciones clave de la organización, su ámbito de competencia, sus desafíos 
estratégicos y su orientación hacia la mejora del desempeño. Su perfil organizacional 
provee un contexto para entender a la organización  y para guiar y priorizar la información 
que presenta como respuesta al Modelo en los Criterios 1 a 7. 
 

P.1. Descripción Organizacional ¿Cuáles son las características clave de la 
organización? 

Propósito 
 
Este subcriterio aborda las características clave y relaciones que forman el ambiente 
organizacional. Igualmente aborda el sistema de gobierno de la organización. Su objetivo 
es el establecer el contexto para la organización y para las respuestas a los 
requerimientos de los Criterios 1 a 7.  
       
Comentarios 
 

¶ El perfil organizacional provee a la organización de una visión interna crítica sobre 
los factores internos y externos clave que le dan forma al ambiente operativo. Estos 
factores como la misión, visión, valores, ambiente de competencia, y los desafíos 
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estratégicos, impactan la manera en que la organización opera y las decisiones que toma. 
El perfil organizacional ayuda a la organización a entender mejor el contexto en el que 
opera, los requisitos clave para su éxito actual y futuro, la sustentabilidad organizacional y 
las necesidades, oportunidades y restricciones del desempeño organizacional. 
 

¶ Usos de términos como propósitos, visión, misión y valores varían dependiendo de la 
organización, y algunas organizaciones pueden no utilizarlos. Sin embargo, debiera tener 
un claro entendimiento de la esencia de la organización, por qué existe y dónde quisiera la 
alta dirección ubicar a la organización en el futuro. Esta claridad permite tomar e 
implementar decisiones estratégicas que afectan el futuro de la organización. 
 

¶ El ambiente regulatorio en el que opera la organización, plantea una serie de 
requisitos, los que impactan en la manera en la que la organización opera. El entender 
este ambiente es clave para la toma efectiva de decisiones estratégicas y operacionales. 
Más aún, permite identificar si sólo está cumpliendo con los requisitos de las leyes 
aplicables, las regulaciones y los estándares y prácticas o los está excediendo, ubicando a  
la organización como líder en su sector.  
 

¶ Las Organizaciones líderes tienen un sistema de gobierno adecuadamente definido, 
con niveles de reporte claros. Es importante identificar claramente qué funciones son 
desempeñadas por la alta dirección e igualmente las aplicables a los mandos medios y a 
las organizaciones matrices. La independencia y responsabilidades de los mandos medios 
frecuentemente son consideraciones clave en la estructura de gobierno. 
 

¶ Una clara identificación y profundo entendimiento de las competencias esenciales de 
la organización, son básicas para la sustentabilidad y el desempeño por resultados. La 
correcta aplicación de sus competencias esenciales es frecuentemente un generador de 
impactos sociales. Mantener alineadas sus competencias esenciales con sus direcciones 
estratégicas puede proveerle una capacidad estratégica y proteger la propiedad intelectual 
contenida en las competencias esenciales puede proveer sustentabilidad.  
 

¶ En las organizaciones que dependen fuertemente de sus proveedores, estos juegan 
un rol crítico en procesos que son importantes para el funcionamiento organizacional y 
para cumplir con sus mandatos. Los requerimientos de la cadena de suministros pueden 
incluir entrega a tiempo o justo a tiempo, agilidad, talento humano variable, capacidad de 
investigación, diseño y manufactura/servicios a la medida. 
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P.2 Desafíos Organizacionales ¿Cuál es la situación estratégica de la 
organización? 

Propósito 

Este subcriterio aborda el contexto en el cual la organización opera y los desafíos 
estratégicos y ventajas clave que la organización enfrenta. Igualmente analiza cómo 
aborda la mejora del desempeño, el aprendizaje organizacional y la innovación. El objetivo 
es comprender sus desafíos organizacionales clave y el sistema utilizado para mantener 
una ventaja sostenible.  
 
Comentarios  
 
El conocimiento de las fortalezas, debilidades y oportunidades de la organización tanto 
para la mejora como para el crecimiento, es de suma importancia para el éxito y la 
sustentabilidad. Con este conocimiento, se pueden identificar los atributos que son propios 
de la organización, de los servicios y programas que ofrece; aquellos que lo diferencian de 
otras organizaciones, para alcanzar los objetivos trazados en función de las demandas 
sociales. 
 

¶ Las fuentes de información pueden incluir revistas especializadas  y otras 
publicaciones, actividades de comparaciones, reportes anuales públicos de 
organizaciones, conferencias, redes locales de comunicación e intercambio con 
organismos públicos nacionales e internacionales. 
 

¶ Operar la organización en un mundo globalizado, representa enfrentar muchos 
desafíos estratégicos que podrían afectar la capacidad de mantener su desempeño y 
lograr los resultados deseados. Estos desafíos podrían incluir sus costos operativos (por 
ejemplo: los materiales, la mano de obra, las ubicaciones geográficas), la expansión o 
reducción de su cobertura, condiciones económicas, la demanda de nuevos servicios 
sustitutos, o cambios tecnológicos rápidos. Además la organización enfrenta desafíos 
relacionados con la búsqueda, contratación y retención del talento humano calificado. 
 

¶ Un desafío para las organizaciones son los frecuentes y fuertes cambios en el 
entorno. En el pasado las tecnologías han incluido las computadoras reemplazando las 
máquinas de escribir, teléfonos celulares desafiando los fijos y los teléfonos por pago, y el 
desafío del gobierno electrónico a todos los otros tipos de correspondencia. Hoy, las 
organizaciones necesitan conocer su entorno, los cambios en las necesidades y 
expectativas de los ciudadanos, para detectar tales desafíos lo más tempranamente 
posible. 
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1. Liderazgo 

1. Liderazgo (120 puntos) 
El Criterio Liderazgo examina cómo la alta dirección guía y apoya a la organización. 
También evalúa el sistema de gobierno de la organización y cómo aborda sus 
responsabilidades éticas, legales y sociales.  
 
1.1 Liderazgo Organizacional ¿Cómo la Alta Dirección lidera? (70 puntos)  Proceso                       

Describa cómo la Alta Dirección guía y apoya a la organización. Describa cómo la 
Alta Dirección se comunica con su talento humano e incentiva a un alto desempeño.  
Incluya respuestas a las siguientes preguntas:  
 
a. MISIÓN, VISIÓN Y VALORES 
 
(1) ¿Cómo la alta dirección establece la misión, visión y los valores de la organización? 
¿Cómo la alta dirección despliega la misión, visión y valores a través de su sistema de 
liderazgo, a todo el talento humano, proveedores y aliados estratégicos clave, así como a 
sus ciudadano/as y a las otras partes interesadas según corresponda? ¿Cómo las 
acciones personales de los integrantes de la alta dirección reflejan su compromiso con los 
valores de la organización? 
 
(2) ¿Cómo la alta dirección crea un ámbito que promueva una conducta ética y asegura el 
cumplimiento de las normas legales y regulatorias aplicables a su organización? 
 
(3) ¿Cómo los integrantes de la alta dirección crean una organización sustentable? ¿Cómo  
crean un ámbito para  la mejora del desempeño organizacional, el cumplimiento de la 
misión y los objetivos estratégicos, la innovación, los valores, el liderazgo estratégico o el 
rol de modelo de desempeño y la flexibilidad organizacional? ¿Cómo crean un ámbito para 
el aprendizaje organizacional y del talento humano? ¿Cómo desarrollan y mejoran sus 
habilidades de liderazgo personal? ¿Cómo participan personalmente en el aprendizaje 
organizacional, en los planes de sucesión y en el desarrollo de los futuros líderes de la 
organización?  
 
COMUNICACIÓN  Y  DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 
 
(1) ¿Cómo la alta dirección se comunica con el talento humano, le delega facultades y los 
motiva a lo largo  de la organización?  ¿Cómo la alta dirección promueve la comunicación 
en ambas direcciones a lo largo de la organización? ¿Cómo la alta dirección asume un rol 
activo en la recompensa y el reconocimiento al talento humano, para reforzar el enfoque 
de un alto desempeño y la orientación hacia los ciudadano/as y la organización? 
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(2) ¿Cómo la alta dirección crea un enfoque hacia la acción, para lograr los objetivos 
organizacionales, mejorar el desempeño y alcanzar su visión? ¿Cómo la alta dirección 
incluye en sus expectativas de desempeño organizacional, un enfoque hacia la creación 
de valor público? ¿Cómo la alta dirección ha realizado las modificaciones necesarias en la 
estructura organizacional para cumplir con los objetivos organizacionales? 
 
Notas: 
 
N1. La visión organizacional (1.1a [1]), debe establecer el contexto para los objetivos 
estratégicos y planes de acción, que son descritos en los subcriterios 2.1 y 2.2. 
 
N2. Una organización sustentable (1.1a [3]), es capaz de abordar  las necesidades 
actuales de los/as ciudadanos/as  y poseer la flexibilidad y la administración estratégica, 
para prepararse satisfactoriamente para sus futuros campos de acción. En este contexto, 
para tener éxito en el futuro, el concepto de innovación incluye tanto la innovación 
tecnológica como la innovación organizacional. 
 
N3. Un enfoque hacia la acción (1.1b [2]) considera tanto a las personas como a los 
activos físicos de la organización. Esto incluye mejoras continuas en los servicios al 
ciudadano. También incluye las acciones para cumplir los objetivos estratégicos de la 
organización.  
 
N4. Sus resultados de desempeño organizacional deben ser mencionados en los 
subcriterios 7.1 a 7.6 
 
Las respuestas a los Subcriterios son evaluadas considerando los requerimientos de los 
subcriterios del Criterio, los factores claves de éxito presentados en el Perfil 
Organizacional y la madurez de sus enfoques, la amplitud de su despliegue y la fortaleza 
de sus procesos de mejora y los resultados  referidos al Sistema de Puntuación. 
 
 
1.2 Gobierno y Responsabilidad Social ¿Cómo se gobierna la organización y cómo 
cumple su responsabilidad social? (50 puntos) Proceso 

Describa el sistema de gobierno de la organización. Describa de qué manera la organización 
asume sus responsabilidades sociales, asegura una conducta ética y desempeña una buena 
práctica ciudadana. 
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
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a. GOBIERNO ORGANIZACIONAL 
 
(1) ¿Cómo  la organización aborda los siguientes factores clave en su sistema de     
 gobierno? 

¶ Responsabilidad por las acciones de la alta dirección 

¶ Responsabilidad Fiscal 

¶ Transparencia en las operaciones, selección y declaración de políticas para la Alta 
Dirección 

¶ Independencia en auditorías internas y externas 

¶ Protección de los intereses de las partes interesadas 
 
(2) ¿Cómo se evalúa el desempeño de la alta dirección? ¿Cómo utiliza la alta dirección 
estas revisiones de desempeño, para mejorar tanto la efectividad de su liderazgo personal 
como la del conjunto y el sistema de liderazgo, según corresponda? 
 
b. CONDUCTA LEGAL Y ÉTICA  
 
(1) ¿Cómo la organización aborda cualquier impacto adverso en la sociedad de sus 
servicios y operaciones? ¿Cómo la organización se anticipa a las preocupaciones de 
los/as ciudadano/as por sus servicios y operaciones actuales y futuras? ¿Cómo se prepara 
para hacer frente a estas preocupaciones de manera proactiva, incluyendo la 
conservación de recursos naturales y utilizando procesos efectivos para gestionar la 
cadena de suministros, cuándo sea apropiado? ¿Cuáles son sus procesos, indicadores y 
metas clave para alcanzar y sobrepasar el cumplimiento de los requerimientos legales y 
regulatorios, según sea apropiado? ¿Cuáles son los procesos, indicadores y metas clave 
para afrontar los riesgos aliados estratégicos con sus servicios y operaciones? 
 
(2) ¿De qué manera la organización promueve y asegura conductas éticas en todas las 
operaciones que realiza? ¿Cuáles son los procesos, mediciones e indicadores clave para 
monitorear la conducta ética en su estructura de gobierno, a lo largo de toda la 
organización, y en las interacciones con aliados estratégicos, ciudadano/as y las otras 
partes interesadas? ¿Cómo la organización controla y responde a la violación de la 
conducta ética? 
 
c. RESPONSABILIDAD SOCIAL Y PROYECCIÓN A LA COMUNIDAD 
 
(1) ¿Cómo la organización  considera el bienestar y los beneficios sociales  como parte 
de la estrategia y de la operación diaria? ¿Cómo considera el bienestar en los sistemas 
medio ambientales, sociales y económicos, con los cuales contribuye o puede contribuir?  
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(2)  ¿Cuáles son las comunidades a las que se proyecta? ¿Cuáles son los mecanismos 
utilizados por la organización para identificar y determinar las que son de su interés? ¿De 
qué manera la organización en forma activa respalda y fortalece a esas comunidades? 
 
Notas: 
 
N1. Las responsabilidades sociales en áreas críticas para el éxito de la organización, 
deben ser consideradas en el Desarrollo de Estrategias (subcriterio 2.1) y en la Gestión de 
Procesos (Criterio 6). Los Resultados clave, como resultados en el cumplimiento 
regulatorio y legal o la reducción de impactos ambientales a través de la utilización de 
tecnolog²a ñverdeò u otros medios, actividades de conservaci·n de recursos, o mejoras en 
el impacto social, tales como el uso de prácticas laborales recomendadas, deberían 
presentarse en el subcriterio 7.6 de Resultados de Liderazgo. 
 
N2. La transparencia en operaciones (1.2a [2]) debería incluir los controles internos en los 
procesos de  gobierno. 
 
N3. La evaluación del desempeño del liderazgo (1.2a [2]) puede estar sustentado en 
revisiones de pares, revisiones de gestión del desempeño formales (5.1b), 
retroalimentación, encuestas e investigaciones formales o informales de los servidores 
públicos y de otras partes interesadas. 
 
N4. Las mediciones o indicadores del comportamiento ético (1.2b [2]) pueden incluir el 
porcentaje de miembros independientes de los mandos medios, resultados de 
incumplimientos éticos y respuestas a los  mismos, resultados de encuestas al talento 
humano sobre percepción del comportamiento ético de la organización, uso de líneas 
directas para denuncias y resultados de revisiones y auditorias sobre el tema ético.  
 
Ellos también pueden incluir evidencia de que los sistemas de seguimiento, las políticas y 
el entrenamiento del talento humano están aplicados para tratar los conflictos de interés y 
el adecuado uso de fondos. 
 
N5. Las áreas de contribución social y apoyo a la comunidad apropiadas para 1.2c podrán 
incluir los  esfuerzos para mejorar el medio ambiente (por ejemplo colaborando para 
conservar el medio ambiente o los recursos naturales); fortalecer los servicios de la 
comunidad local, la educación, la salud, y mejorar las prácticas de asociaciones 
comerciales, empresariales o profesionales. 
 
N6. No se incluye en el Subcriterio 1.2 los aspectos relacionados con la salud y seguridad 
del talento humano; estos factores deberían abordarse en el Subcriterio 5.2. 



                                                                                             
 

Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública 2010 
Costa Rica 

 
 

39 
 

 
Comentarios al criterio 1: Liderazgo 
 
El Liderazgo aborda la manera en que la alta dirección guía y sostiene a la organización  
estableciendo la misión, la visión, los valores, y las expectativas de desempeño. La 
atención se dirige a cómo la alta dirección  se comunica con su talento humano, mejora su 
liderazgo personal, participa en el aprendizaje organizacional y desarrolla futuros líderes, 
mide el desempeño de la organización y crea un ambiente que propicia un 
comportamiento ético y un alto desempeño. El Criterio también comprende el sistema de 
gobierno de la organización, cómo cumple con las responsabilidades éticas y legales con 
la sociedad y cómo apoya su comunidad. 

1.1 Liderazgo Organizacional ¿Cómo la alta dirección lidera? 
 
Propósito  
Este Subcriterio analiza los aspectos clave de las responsabilidades de la alta dirección. 
Examina  cómo esta establece y comunica la visión y valores de la organización. Se 
enfoca en las acciones de la alta dirección para crear una organización sustentable, 
centrada en los ciudadano/as. 
 
Comentarios 
 

¶ El rol central de la alta dirección en el establecimiento de valores y orientaciones, es 
comunicar, crear y balancear valor para todas las partes interesadas y crear vías 
organizacionales para la acción son el foco de este Subcriterio. El éxito requiere una firme 
orientación al futuro y un compromiso con la mejora,  la innovación y la sustentatibilidad de 
la organización. De manera creciente, esto requiere crear un ambiente para la delegación 
de facultades, la flexibilidad y el aprendizaje. 
 

¶ En las más respetadas organizaciones, la alta dirección se encuentra comprometida 
con el desarrollo del futuro de los líderes de la organización así como con la recompensa y 
reconocimiento del desempeño del talento humano. Ellos personalmente participan en el 
desarrollo de futuros líderes, en la planificación de una línea de sucesión y en los eventos 
y oportunidades a través de los cuales se reconoce el desempeño del talento humano. El 
desarrollo de actividades para futuros líderes debería incluir tutorías personales o la 
participación en cursos de desarrollo de liderazgo. 
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1.2 Gobierno y Responsabilidad Social ¿Cómo se gobierna la organización y cómo 
cumple su responsabilidad social? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio analiza los aspectos clave del sistema de gobierno de la organización. 
Examina cómo cumple con sus responsabilidades sociales, cómo la alta dirección asegura 
que la organización se desempeña legalmente y en forma ética, cómo la alta dirección y el 
talento humano incentivan buenas prácticas ciudadanas y se proyectan a la comunidad. 

Comentarios 
 

¶ Los requerimientos de gobernabilidad organizacional tienen en mira abordar la 
necesidad de un fiable, bien informado y responsable gobierno o un cuerpo asesor que 
proteja los intereses de las partes interesadas. Este cuerpo asesor debe tener plena 
independencia en temas relacionados con la revisión y la evaluación de funciones. Debe 
contar con una función de evaluación de desempeño que controle el desempeño 
organizacional y el de la alta dirección. 
 

¶ Una parte integral de la gestión de desempeño y de mejora es la relacionada con el 
tratamiento proactivo de: (1) la necesidad de una conducta ética, (2) los requisitos legales 
y normativos y (3) los factores de riesgo. Para ello es necesario establecer mediciones y/o 
indicadores apropiados que la alta dirección debe usar en su revisión de desempeño. La 
organización debe ser sensible a los problemas de interés público, ya sea que estos 
problemas estén o no contemplados actualmente en la ley. Las organizaciones modelo 
buscan oportunidades para superar los requerimientos establecidos y para destacarse en 
áreas de orden legal y ético. 
 

¶ Este subcriterio aborda el uso de procesos de conservación de recursos. Estos 
procesos pueden incluir tecnología verde, reemplazo de productos químicos peligrosos por 
otros basados en agua, conservación de energía, uso de energías limpias y el reciclaje de 
desperdicios. 
 

2. Planificación Estratégica 

2. Planificación Estratégica (85 puntos) 
El Criterio Planificación Estratégica examina cómo la organización desarrolla sus objetivos 
estratégicos y los planes de acción. También examina cómo son desplegados y 
modificados si las circunstancias lo requieren y cómo se mide el avance de los mismos. 
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2.1 Desarrollo de Estrategias  ¿Cómo la organización desarrolla su estrategia? (40 
puntos) Proceso 

Describa cómo la organización establece su estrategia y sus objetivos estratégicos, 
incluyendo cómo aborda sus desafíos estratégicos. Resuma los objetivos 
estratégicos clave de la organización y sus respectivas metas.  
 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a) PROCESO DE DESARROLLO DE ESTRATEGIAS 
 
(1) ¿Cómo la organización lleva a cabo su planificación estratégica? ¿Cuáles son los 
pasos clave del mismo? ¿Quiénes son los participantes clave? ¿Cómo identifica su 
proceso de planificación las incertidumbres? ¿Cómo determina las competencias 
esenciales, los desafíos y ventajas estratégicas (identificadas en el Perfil Organizacional)? 
¿Cuáles son los horizontes de planificación de corto y largo plazo? ¿Cómo se establecen 
dichos horizontes temporales? ¿Cómo su proceso de planificación estratégica aborda 
estos horizontes temporales? 
 
(2) ¿Cómo se asegura que la planificación estratégica aborda los aspectos clave 
mencionados a continuación? ¿Cómo se recolectan y analizan los datos y la información 
pertinente a estos aspectos, como parte de su proceso de planificación estratégica? 
 
B.    OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
(1) ¿Cuáles son los objetivos estratégicos clave de la organización y el cronograma para 
alcanzarlos? ¿Cuáles son sus metas más importantes para esos objetivos estratégicos?  
 
(2) ¿Cómo los objetivos estratégicos de la organización abordan los desafíos 
estratégicos? ¿Cómo los objetivos estratégicos de la organización abordan sus 
oportunidades para la innovación en los servicios, y en las actividades de la organización? 
¿Cómo los objetivos estratégicos abordan las competencias esenciales actuales y las 
futuras? ¿Cómo  asegura que los objetivos estratégicos equilibren las oportunidades y 
desafíos de corto y largo plazo? ¿Cómo asegura que los objetivos estratégicos consideren 
y equilibren las necesidades de todas las partes interesadas? 
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Notas: 
 
N1. El ñDesarrollo de las Estrategiasò se refiere al enfoque de la organizaci·n (formal o 
informal) para  prepararse para el futuro. Dicho desarrollo puede utilizar diversos tipos de 
pronósticos, prospecciones, proyecciones, opciones, escenarios, conocimiento (Ver 4.2a 
para el conocimiento organizacional relevante) u otros enfoques, para vislumbrar el futuro 
con el propósito de tomar decisiones y asignar recursos. El desarrollo de las estrategias 
puede involucrar a los proveedores, distribuidores, aliados estratégicos y ciudadano/as 
clave. 
 
N2. La palabra ñEstrategiaò deber²a interpretarse en forma amplia. Puede construirse en 
torno a o para conducir a cualquiera o a todos los siguientes aspectos: nuevos servicios y 
competencias.  
 

N3. Las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organización (2.1a[2]) 
deberían abordar todos los aspectos que son clave para el éxito futuro de la organización, 
incluyendo los siguientes, según corresponda: las necesidades, expectativas y 
oportunidades de sus ciudadano/as, sus oportunidades para innovación y el desempeño 
del rol de modelo; sus competencias esenciales; su ámbito  organizacional y sus 
capacidades en relación a organizaciones comparables; cambios o innovaciones 
tecnológicas clave o de otro tipo que pudieran afectar sus productos y los servicios y cómo  
opera, así como la velocidad de esa innovación; sus necesidades de talento humano y de 
otros recursos; su capacidad para capitalizar la diversidad, las oportunidades para 
reorientar los recursos hacia productos, servicios o áreas clave de más alta prioridad; los 
riesgos financieros, sociales, éticos, de regulación, tecnológicos y otros riesgos 
potenciales, su capacidad para prevenir y responder a emergencias, incluyendo las 
naturales u otros desastres, cambios en la economía nacional o internacional; 
necesidades de los aliados estratégicos y de la cadena de abastecimiento, fortalezas y 
debilidades y otros factores únicos para la organización. 

N4. La capacidad de la organización para ejecutar el plan estratégico (2.1a [2]), debe 
abordar su capacidad para movilizar los recursos y conocimientos necesarios. También 
debe abordar la flexibilidad de la organización basada en planes de contingencia, o si las 
circunstancias lo requieren, un cambio en los planes y la ejecución rápida de los mismos, 
sean nuevos o modificados.   

N5. Los objetivos estratégicos para abordar los desafíos clave (2.1b[2]) pueden incluir 
rápida respuesta, atención personalizada, trabajo en los aliados estratégicos o 
ciudadano/as más importantes, alianzas específicas, manufactura virtual, innovación 
rápida, estándares u otros, administración en red (web-based) de las relaciones con 
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ciudadano/as y proveedores y mejoras en la calidad de servicios. Las respuestas al 
Subcriterio 2.1 deberían enfocarse en los desafíos específicos más importantes para 
garantizar el éxito de la organización y para fortalecer el desempeño global de la 
organización. 
 
N6. El Subcriterio 2.1 aborda la  estrategia organizacional general de la organización que 
puede incluir cambios en la oferta de servicios y los procesos para el compromiso hacia 
los ciudadano/as. Sin embargo, el Subcriterio no incluye el diseño de servicios o las 
estrategias para conseguir el compromiso de los ciudadano/as; estos factores deberán 
consignarse en el Subcriterio 6.1 y en el 3.1 según corresponda. 

 

2.2 Despliegue de Estrategias ¿Cómo la organización despliega su estrategia?  (45 
puntos) Proceso 

Describa cómo la organización transforma sus objetivos estratégicos en planes de 
acción. Resuma los planes de acción y los indicadores y mediciones de desempeño 
clave relacionados. Proyecte el desempeño futuro de la organización en dichas 
mediciones o indicadores clave. 
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. DESARROLLO Y DESPLIEGUE DE LOS PLANES DE ACCIÓN 
 
(1) ¿Cuáles son los planes de acción clave de corto y de largo plazo? ¿Cuáles son los 
cambios clave, si los hubiera, en sus servicios, ciudadano/as y las ámbitos de 
intervención? 
  
(2) ¿Cómo desarrolla y despliega los planes de acción a través de la organización, al 
talento humano, a los proveedores y aliados estratégicos clave, según corresponda, para 
alcanzar sus objetivos estratégicos clave? ¿Cómo asegura que los resultados clave de sus 
planes de acción puedan ser sostenidos?  
 
(3) ¿Cómo asegura que los recursos financieros adecuados y otros recursos estén 
disponibles para apoyar el cumplimiento de los planes de acción, mientras se cumple con 
las obligaciones actuales? ¿Cómo asigna estos recursos para apoyar el cumplimiento de 
los planes? ¿Cómo evalúa y gestiona los riesgos financieros y otros riesgos aliados 
estratégicos con los planes?  
 
(4) ¿Cómo establece y despliega planes de acción modificados, si las circunstancias 
requieren un cambio en los planes y una rápida ejecución de los nuevos? 
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(5) ¿Cuáles son sus planes clave de talento humano para cumplir los objetivos 
estratégicos y los planes de acción de corto y largo plazo? ¿Cómo los planes abordan los 
impactos potenciales sobre las personas en la dotación y cualquier cambio potencial en 
las necesidades de aptitud y capacidad del talento humano? 
 
(6) ¿Cuáles son los indicadores o mediciones  de desempeño clave para el seguimiento 
del avance de sus planes de acción? ¿Cómo se asegura que su sistema de medición 
global de los planes de acción refuerza el alineamiento organizacional? ¿Cómo se 
asegura que el sistema de medición cubra todas las áreas clave de despliegue y partes 
interesadas? 
 
b. PROYECCIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
(1)  Para los indicadores o mediciones clave identificados en 2.2.a [6] ¿Cuáles son las 
proyecciones de desempeño tanto para el corto como para el largo plazo? ¿Cómo 
compara el desempeño proyectado de la organización  con el de organizaciones 
comparables? ¿Cómo lo compara con benchmarks, con las metas y el desempeño 
pasado, según sea apropiado?  Si hubieran diferencias en el desempeño, actual o 
proyectado, frente a organizaciones comparables ¿Cómo las abordará la organización?  
 
Notas 
 
N1. El desarrollo y el despliegue de la estrategia y del plan de acción están estrechamente 
vinculados con otros subcriterios del modelo. Los vínculos clave son:  
 

¶ Con el subcriterio 1.1, para explicar cómo la alta dirección establece y comunica las 
orientaciones de la organización. 

¶ Con el criterio 3, para la integración de los conocimientos del ciudadano/a y del 
entorno como input para la estrategia y planes de acción y para el despliegue de estos 
planes. 

¶ Con el criterio 4, con las mediciones, el análisis y la gestión del conocimiento para 
apoyar sus necesidades de información clave, para apoyar el desarrollo de su estrategia, 
para brindar una base efectiva para la medición del desempeño y para controlar el avance 
relativo de sus objetivos estratégicos y sus planes de acción. 

¶ Con el criterio 5, para explicar los requerimientos del sistema de trabajo, 
necesidades de educación, capacitación y desarrollo del talento humano y otros factores 
del talento humano relacionados que resulten de los planes de acción. 

¶ Con el criterio 6, para cambios en las competencias esenciales, el sistema de 
trabajo, los requerimientos de los procesos  que resulten de los planes de acción. 
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¶ Con el subcriterio 7.6, para reportar los logros relativos a la estrategia de la 
organización y los planes de acción. 
 
Comentarios al criterio 2: planificación estratégica 
 
Este Criterio aborda la planificación estratégica, los planes de acción, su despliegue, cómo 
se aseguran los recursos necesarios para cumplir los planes y la forma cómo se modifican 
los planes frente a circunstancias que lo ameriten y la forma en que los logros se miden y 
sostienen. El criterio hace notar, que la sustentabilidad a largo plazo de una organización y 
su ambiente de competencia son aspectos estratégicos clave que deben estar integrados 
a la planificación estratégica total. Las decisiones acerca de sus competencias esenciales 
son parte integral de la sustentabilidad de la organización. 
Mientras muchas organizaciones son cada vez más adeptas a la planificación estratégica, 
la ejecución del plan es aún un desafío significativo. Esto es especialmente cierto dado las 
demandas de la sociedad civil de ser flexibles y estar preparados para cambios 
inesperados. Este Criterio ilumina la necesidad para colocar foco no sólo en los planes de 
desarrollo sino también en la capacidad para ejecutarlos. 

¶ La calidad orientada al ciudadano/a es una visión estratégica de la calidad. El 
centro de atención está en los factores que inducen la satisfacción, la retención y la lealtad 
del ciudadano/a, en los servicios de la organización. 
 

¶ El desarrollo de la capacidad operacional, incluidas la velocidad, la sensibilidad y la 
flexibilidad, representa una inversión en el fortalecimiento de la capacidad organizacional. 
 
¶ El aprendizaje personal y organizacional son aspectos estratégicos necesarios en 
un ambiente que cambia rápidamente como el actual. Este criterio enfatiza que la mejora y 
el aprendizaje requieren estar incorporados en los procesos de trabajo. La función 
principal de la planificación estratégica es alinear los procesos de trabajo y las iniciativas 
de aprendizaje con las direcciones estratégicas de la organización, garantizando que la 
mejora y el aprendizaje refuercen las prioridades de la organización. 
 
El Criterio de Planificación Estratégica analiza la manera en que la organización: 

¶ Determina sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas clave, y su 
capacidad para ejecutar su estrategia. 
 

¶ Optimiza el uso de los recursos, asegura la disponibilidad de servidores públicos 
capacitados y la conexión entre los requisitos de corto y largo plazo que pueden implicar 
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gastos de capital, desarrollo o adquisición de tecnología, desarrollo de proveedores  y 
nuevos aliados estratégicos o colaboradores. 
 

¶ Asegura que el despliegue sea eficaz, es decir, que cuente con mecanismos para 
transmitir los requisitos y obtener el alineamiento en los tres niveles: (1) el nivel de 
organización y de los ejecutivos; (2) el nivel del sistema y los procesos de trabajo y (3) el 
nivel de unidad de trabajo y el trabajo individual. 
Los requerimientos del Criterio de Planificación Estratégica buscan promover el 
pensamiento y el ejercicio estratégico, con el fin de desarrollar una base para mejorar el 
desempeño de la organización en su sector. Estos requisitos no incluyen planes, sistemas 
de planificación, departamentos o ciclos de planificación formales. Tampoco consideran 
que todas las mejoras puedan o deban ser planeadas con anticipación. Un sistema de 
mejora eficaz combina las mejoras de diferentes tipos y grados de participación. Para esto 
se necesita una orientación estratégica clara, especialmente cuando las alternativas de 
mejora, incluyendo los cambios mayores o innovaciones compiten por recursos limitados.  

En la mayoría de casos, el establecimiento de prioridades depende necesariamente del 
costo racional. Sin embargo, también pueden tener requisitos críticos tales como las 
responsabilidades sociales que no son controladas únicamente por las consideraciones de 
costos.  

2.1 Desarrollo de Estrategias ¿Cómo la organización desarrolla su estrategia? 

Propósito  

Este Subcriterio analiza de qué manera la organización determina sus competencias 
esenciales  ventajas y desafíos estratégicos y establece sus objetivos estratégicos  para 
abordarlos y aprovechar sus ventajas. El fin es fortalecer el desempeño general y el éxito 
futuro. 
 
Comentarios 
 

¶ Este Subcriterio requiere información básica sobre el proceso de planificación y 
sobre todas las influencias, riesgos, desafíos y otros requisitos clave que puedan afectar 
las oportunidades y orientaciones futuras de la organización, tomando una visión a tan 
largo plazo como sea conveniente y posible desde las perspectivas de la organización y 
del sector en que se desenvuelva. Este enfoque tiene la intención de proporcionar un 
contexto íntegro y realista para el desarrollo de una estrategia orientada al ciudadano/a 
para guiar la toma de decisiones en curso, la asignación de recursos y la gestión global. 
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¶ En el Subcriterio se espera que se incluyan todos los tipos de campos de acción, 
aspectos estratégicos, enfoques de planificación y planes. Los requisitos demandan 
explícitamente bases de acción orientadas al futuro; no obstante, no implican una 
planificación formalizada, oficinas de planificación, ciclos de planificación o una manera 
específica de visualizar el futuro. Aún cuando la organización busque crear líneas de 
acción totalmente nuevas, es necesario siempre, establecer y someter a prueba los 
objetivos que definen y orientan las acciones decisivas y el desempeño. 
 
2.2 Despliegue de Estrategias ¿Cómo la organización despliega su estrategia? 
 
Propósito 

El Subcriterio analiza la manera en que la organización traduce los objetivos estratégicos 
en planes de acción, para alcanzar aquellos. También examina cómo se evalúa el avance 
de dichos planes. El objetivo es garantizar que las estrategias sean desplegadas para 
alcanzar las metas. 

Comentarios 

¶ Este Subcriterio requiere información acerca de la manera en que se desarrollan y 
despliegan los planes de acción. Para llevar a cabo los planes de acción, son  necesarios 
recursos y  mediciones de desempeño, así como alinear los planes de las unidades de 
trabajo, proveedores, y/o aliados estratégicos. Es de vital importancia la manera en que se 
logra el alineamiento y la coherencia, por ejemplo a través del sistema de trabajo, los 
procesos y mediciones clave. Además se busca que el alineamiento y la coherencia 
proporcionen la base para establecer y comunicar prioridades para las actividades de 
mejora en curso, parte del trabajo diario de todas las unidades de trabajo. Adicionalmente, 
las mediciones de desempeño son decisivas para el seguimiento. 

¶ Los planes de acción deberían incluir planes de talento humano que estén 
alineados y soporten la estrategia global. 
 
Los siguientes son ejemplos de los posibles planes de talento humano: 

¶ Rediseño de la organización y puestos de trabajo para incrementar las facultades al 
servidor público y la toma de decisiones por parte del mismo. 

¶ Iniciativas para promover una mayor cooperación entre el talento humano y la 
gerencia, como con la asociación sindical o solidarista. 

¶ Iniciativas para preparar las futuras necesidades de idoneidad y capacidad del 
talento humano. 
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¶ Iniciativas para fomentar el intercambio de conocimiento y el aprendizaje de la 
organización. 

¶ Modificación de los sistemas de compensación y distinción para reconocer los 
equipos, y las mejoras en la organización, los ciudadano/as, u otros atributos de 
desempeño. 

¶ Iniciativas en las áreas de educación y capacitación, tales como programas de 
desarrollo para futuros líderes, asociaciones con universidades para garantizar la 
disponibilidad de futuros servidores públicos y el establecimiento de programas de 
entrenamiento en nuevas tecnologías importantes para la organización. 

¶ Las proyecciones y las comparaciones en este Subcriterio tienen la intención de 
fomentar la mejora de capacidad para entender y monitorear los factores de desempeño 
dinámico de la organización. El desempeño proyectado también puede incluir cambios que 
resulten de las nuevas alianzas  innovaciones de servicios u otros aspectos estratégicos 
fundamentales. Mediante este proceso de seguimiento, la organización deberá estar mejor 
preparada para tener en cuenta la tasa de mejora y el cambio en relación con el entorno y 
a sus propios objetivos y metas. Dicho seguimiento sirve como una herramienta clave para 
el diagnóstico de la gestión. 
 

3. Orientación hacia el Ciudadano/a 

 3. Orientación hacia el Ciudadano/a (85 puntos) 
El criterio Orientación hacia el Ciudadano/a examina cómo la organización satisface las 
necesidades de sus ciudadano/as. Esta estrategia de satisfacción incluye cómo la 
organización construye una cultura orientada hacia el ciudadano/a. También examina 
cómo la organización escucha la voz de sus ciudadano/as y utiliza esta información para 
mejorar e identificar las oportunidades para la innovación. 
 
3.1 Compromiso con el ciudadano/a. ¿Cómo la organización interactúa con sus 
ciudadano/as para servir sus necesidades  y construir relaciones?  (40 puntos)
 Proceso 

Describa cómo la organización determina la oferta de servicios y mecanismos para apoyar a 
los ciudadano/as en su uso. Describa también cómo la organización construye una cultura 
orientada hacia el ciudadano/a.  
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. OFERTA DE SERVICIOS Y APOYO AL CIUDADANO/A 
 
(1) ¿Cómo la organización identifica e innova la oferta de servicios para satisfacer los 
requisitos y exceder las expectativas de sus ciudadano/as (identificados en el Perfil 
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Organizacional)? ¿Cómo identifica e innova la oferta de servicios para captar nuevos 
ciudadano/as y proporcionar oportunidades para la expansión de las relaciones con los 
ciudadano/as existentes, según sea apropiado? 
 
(2) ¿Cómo la organización determina los mecanismos clave para apoyar el uso de sus 
servicios y permite a los ciudadano/as buscar información y manejar sus actividades con la 
organización? ¿Cuáles son los medios claves de apoyo al ciudadano/a, incluyendo los 
mecanismos de comunicación clave? ¿Cómo ellos varían para diferentes ciudadano/as, o 
grupos de ciudadano/as? ¿Cómo determina los requerimientos de apoyo clave a los 
ciudadano/as? ¿Cómo asegura que los requerimientos de apoyo a los ciudadano/as son 
desplegados a todas las personas y en todos los procesos involucrados en el apoyo al 
ciudadano/a?  
 
(3) ¿Cómo la organización mantiene actualizado su enfoque para identificar e innovar la 
oferta de servicios y para proveer apoyo al ciudadano/a, de acuerdo a las necesidades de 
la sociedad y las tendencias?  
 
b. CONSTRUYENDO UNA CULTURA DEL CIUDADANO/A  
 
(1) ¿Cómo la organización crea una cultura organizacional que asegure una experiencia 
del ciudadano/a positiva constantemente y contribuya al compromiso hacia el 
ciudadano/a? ¿Cómo el sistema de gestión de desempeño del talento humano, el sistema 
de desarrollo del talento humano y de los líderes refuerzan esta cultura?  
 
(2) ¿Cómo la organización construye y gestiona las relaciones con los ciudadano/as para: 

¶ Cumplir sus requerimientos y exceder sus expectativas en cada punto de contacto; 

¶ Incrementar el compromiso con la organización? 
 
(3) ¿Cómo la organización mantiene actualizado su enfoque para crear una cultura 
enfocada en el ciudadano/a y para construir relaciones con él, de acuerdo con las 
necesidades de la sociedad y las tendencias? 
 
Notas: 
 
N1. ñCompromiso hacia el ciudadano/aò se refiere a las inversiones de la organización 
hacia los ciudadano/as en la oferta de servicios. Las características del compromiso 
incluyen la retención y la lealtad, el deseo de los ciudadano/as para realizar esfuerzos que 
incrementen sus actividades con la organización, y los deseos para apoyar activamente y 
recomendar la oferta de servicios.  
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N2. La ñoferta de serviciosò se refiere a los servicios que la organización ofrece a la 
sociedad. Debería considerar todas las características importantes de los servicios y su 
desempeño a lo largo de la cadena de valor. El énfasis debería estar sobre las 
características distintivas que afectan la lealtad y la preferencia del ciudadano/a, por 
ejemplo las características que diferencian los servicios de la organización de las ofertas 
de servicios que ofrecen organizaciones comparables.   
 
N3. La meta del ñapoyo al ciudadano/aò (3.1a [2]) es que la organización facilite la 
realización de actividades y sea sensible a las expectativas y necesidades de los 
ciudadano/as.  
 
N4. La construcción de las relaciones con los ciudadano/as (3.1b [2]) puede incluir el 
desarrollo de alianzas o asociaciones con ellos. 
 

3.2 Voz del Ciudadano/a ¿Cómo la organización obtiene y utiliza la información de 
sus ciudadano/as? (45 puntos) Proceso 

Describa cómo la organización escucha a sus ciudadano/as y adquiere información 
sobre su satisfacción e insatisfacción. Describa también cómo se utiliza la 
información de los ciudadano/as para satisfacer las necesidades sociales.  
 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. ESCUCHA DE LOS CIUDADANO/AS  
 
(1) ¿Cómo la organización escucha a los ciudadano/as para obtener información y 
retroalimentación para la toma de decisiones sobre sus servicios y sobre el ñapoyo al 
ciudadano/aò? àC·mo los m®todos de escucha var²an para los diferentes grupos de 
ciudadano/as, cuando corresponda?¿Cómo se realiza el seguimiento con los 
ciudadano/as sobre la calidad de los servicios, el apoyo al ciudadano/a y las 
transacciones, de manera tal de recibir retroalimentación en forma inmediata y que ayude 
a la toma de decisiones?  
 
(2) ¿Cómo la organización escucha  a los ciudadano/as actuales, a los potenciales para 
obtener información para la toma de decisiones y retroalimentación sobre sus servicios, el 
apoyo al ciudadano/a y las transacciones, según corresponda?  
 
(3) ¿Cómo se gestionan los reclamos de los ciudadano/as? ¿Cómo el proceso de gestión 
de quejas  asegura que los reclamos sean resueltos  eficiente y oportunamente? ¿Cómo el 
proceso de gestión de quejas permite recuperar la confianza de los ciudadano/as y 
mejorar su satisfacción y compromiso? ¿Cómo el sistema de gestión de quejas permite 
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contabilizar y  analizar las mismas para su uso en la mejora a través de toda la 
organización y en la de sus aliados estratégicos, según corresponda?  
 
b. DETERMINACIÓN DE LA SATISFACCIÓN Y LEALTAD DEL CIUDADANO/A  
 
(1) ¿Cómo la organización determina la satisfacción y lealtad de sus ciudadano/as? 
¿Cómo dichos métodos difieren entre los diferentes grupos de ciudadano/as, según 
corresponda? ¿Cómo se asegura que sus mediciones capturan información para la toma 
de decisiones que pueda ser usada para exceder las expectativas de los ciudadano/as 
asegurando el compromiso con sus ciudadano/as? ¿Cómo los métodos de determinación 
de la satisfacción y el compromiso permiten contabilizar y analizar los datos para su uso 
en la mejora a través de toda la organización y en la de sus aliados estratégicos, según 
corresponda?   
 
(2) ¿Cómo obtiene y utiliza la información sobre la satisfacción de sus ciudadano/as 
relativa a los niveles de satisfacción de los ciudadano/as de otras organizaciones que 
proveen servicios similares y /o benchmarks del sector, según corresponda?  
 
(3) ¿Cómo determina la insatisfacción de los ciudadano/as? ¿Cómo las mediciones 
capturan información para la toma de decisiones y la utilizan para cumplir con los 
requerimientos de los ciudadano/as y exceder sus expectativas? ¿Cómo los métodos de 
determinación de la insatisfacción permiten contabilizar y analizar los datos para su uso en 
la mejora a través de toda la organización y de sus aliados estratégicos, según 
corresponda?  
 
c. ANÁLISIS Y USO DE LOS DATOS DEL CIUDADANO/A 
 
(1) ¿Cómo se utiliza la información sobre la oferta de servicios, entorno y ciudadano/as 
para identificar los segmentos actuales y los futuros de los grupos de ciudadano/as? 
¿Cómo determina en cuáles tipos o grupos de ciudadano/as enfocarse para los servicios 
actuales y los futuros? 
  
(2) ¿Cómo utiliza la información sobre oferta de servicios y ciudadano/as para identificar y 
anticipar los requerimientos clave de los ciudadano/as (incluyendo los servicios y  las 
características de los mismos), los cambios de expectativas y su importancia relativa para 
la toma de decisiones o de establecer relaciones con los ciudadano/as? ¿Cómo determina 
y anticipa cómo estos requerimientos y cambios de expectativa diferirán a través de los 
grupos de ciudadano/as y en cada punto de contacto con el ciudadano/a? 
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(3) ¿Cómo utiliza la información sobre la oferta de servicios, entorno y ciudadano/as para 
mejorar las estrategias de comunicación de la organización, construir una cultura más 
focalizada en el ciudadano/a e identificar las oportunidades para la innovación?   
 
(4) ¿Cómo  la organización mantiene actualizados sus enfoques para escuchar al 
ciudadano/a, determinar la satisfacción, insatisfacción, el compromiso y el uso de los datos 
actuales frente a sus necesidades y expectativas? 
 
Notas: 
 
N1. La ñvoz del ciudadano/aò (3.1.a [2]) es el proceso mediante el cual captura información 
relacionada con el ciudadano/a. Los procesos de la voz del ciudadano/a se espera que 
sean proactivos y continuamente innovadores para capturar los requerimientos, 
necesidades y deseos del ciudadano/a establecidos, no establecidos y anticipados. La 
meta es alcanzar el compromiso hacia el ciudadano/a. Escuchar la voz del ciudadano/a 
puede incluir la recolección e integración de datos, tales como encuestas, hallazgos de 
grupos de trabajo, datos de garantía y quejas que afectan la decisión de compra y de 
compromiso del ciudadano/a.   
 
N2. La información de escucha puede incluir información de ventas y de marketing, datos 
del compromiso hacia el ciudadano/a, análisis de pérdidas/ganancias y datos de quejas. 
La ñinformaci·n para la toma de decisionesò se refiere a aspectos espec²ficos de los 
servicios y las interacciones con el ciudadano/a que afectan la futura relación del 
ciudadano/a con la organización.  
 
N3. La determinación de la satisfacción e insatisfacción del ciudadano/a (3.2b) puede 
incluir algunos o todos los siguientes mecanismos: encuestas, retroalimentación formal e 
informal de los ciudadano/as, información de quejas y mecanismos de información 
ciudadana. La información puede ser recopilada por Internet, a través de contactos 
personales, por terceras partes o por correo. La determinación de la insatisfacción de los 
ciudadano/as no debería verse solamente como una revisión de los valores bajos 
alcanzados en la satisfacción de los ciudadano/as. La insatisfacción debería ser 
determinada en forma independiente para identificar las causas de la misma y permitir la 
mejora sistemática para evitar futuros descontentos. 
 
Comentarios al criterio 3: Orientación hacia el Ciudadano/a 
 
La Orientación hacia el ciudadano/a aborda cómo la organización busca comprometer a 
sus ciudadano/as, enfocándose en satisfacer las necesidades de los mismos, establecer 
relaciones y demostrar lealtad a través de un interés en la oferta de servicios. El Criterio 
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enfatiza este compromiso como un resultado importante de una estrategia de excelencia 
en el desempeño, un aprendizaje, una escucha y una cultura totalmente orientada al 
ciudadano/a. Los resultados de satisfacción e insatisfacción proveen información vital para 
entender a los ciudadano/as. En muchos casos, la voz del ciudadano/a provee información 
muy útil no solamente sobre los puntos de vista de los ciudadano/as sino también sobre 
sus necesidades y cómo estos puntos de vista y perspectivas pueden contribuir a la 
sustentabilidad de la organización en el entorno.  
 
3.1 Compromiso con el ciudadano/a: ¿Cómo la organización atrae a los 
ciudadano/as para servir sus necesidades y construir relaciones?  

Propósito 
 
Este subcriterio examina los procesos de la organización para identificar e innovar la oferta 
de servicios que está al servicio de sus ciudadano/as. También examina los mecanismos 
para apoyar a los ciudadano/as en el uso de aquellos servicios y en la construcción de una 
cultura orientada hacia el ciudadano/a dentro de su talento humano. La intención de estos 
esfuerzos es construir relaciones con sus ciudadano/as e incrementar su compromiso con 
la organización. 
 
Comentarios 

¶ El compromiso hacia el ciudadano/a es una acción estratégica orientada a alcanzar 
tal grado de lealtad que el ciudadano/a será un abogado de la oferta de servicios. Alcanzar 
tal lealtad requiere una cultura enfocada al ciudadano/a en el talento humano basada 
sobre un entendimiento profundo de la estrategia de la organización y el comportamiento y 
las preferencias de los ciudadano/as.  

¶ Una estrategia a considerar es la suscripción de Cartas de Compromiso con el 
Ciudadano. 
 
3.2 Voz del ciudadano/a: ¿Cómo la organización obtiene y utiliza la información de 
sus ciudadano/as?  
 
Propósito 

Este subcriterio examina los procesos de la organización para escuchar a sus 
ciudadano/as, determinar su satisfacción e insatisfacción, analizar y utilizar los datos del 
ciudadano/a, con la intención de mejorar su imagen, construir una cultura más focalizada 
en el ciudadano/a e identificar las oportunidades para la innovación.  
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Comentarios 
 

¶ La selección de la estrategia de escucha y aprendizaje depende de los factores 
clave de la organización. Cada vez más, las compañías escuchan la voz de sus 
ciudadano/as vía múltiples maneras. Generalmente, entre los métodos usados tenemos: 
ñgrupos de trabajoò con ciudadano/as clave; integraci·n cercana con ciudadano/as clave; 
entrevistas con ciudadano/as perdidos con respecto a sus decisiones de compra; la 
utilización del proceso de reclamos del ciudadano/a para entender los atributos clave de 
servicios; el análisis de ciudadano/as ganados/perdidos con respecto a otras 
organizaciones similares e información de encuestas/retroalimentación, incluyendo el uso 
de información recogida en Internet. 
 

¶ Este Subcriterio enfatiza la manera en que se obtiene información para la toma de 
decisiones de los ciudadano/as. Tal información puede ser vinculada a la oferta de 
servicios y procesos clave de la organización, y ser usada para determinar las implicancias 
de costos/beneficio o efectividad para mejorar el establecimiento de metas y prioridades 
para el cambio. 
 

¶ En un ambiente social, económico, competitivo y tecnológico rápidamente 
cambiante, muchos factores pueden afectar las expectativas y la lealtad de los 
ciudadano/as y la forma de relacionarse con ellos en el entorno. Esto hace necesario 
escuchar y aprender continuamente. Para ser efectivos, esta escucha y este aprendizaje 
necesitan estar estrechamente ligados a la estrategia general de la organización. 
 

¶ El conocimiento de los ciudadano/as, los grupos de ciudadano/as, ciudadano/as 
anteriores y potenciales ciudadano/as, le permiten a la organización adecuar la propuesta 
de servicios, desarrollar en el talento humano una cultura más centrada en el ciudadano/a, 
desarrollar nuevas actividades y asegurar la sustentabilidad de la organización. 
 

¶ La contabilización de las quejas, el análisis y la determinación de las causas raíz 
debería conducir a la eliminación efectiva de las causas de las quejas y determinar las 
prioridades para la mejora de  procesos y servicios. Resultados exitosos requieren el 
despliegue efectivo de información a través de toda la organización. 
 

4. Medición, Análisis y Gestión del conocimiento 

4. Medición,  Análisis y Gestión del Conocimiento (90 puntos) 
El Criterio Medición, Análisis y Gestión del Conocimiento examina cómo la organización 
selecciona, recolecta, analiza, gestiona y mejora sus datos, información, activos de 
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conocimiento y cómo  gestiona su tecnología de la información. Igualmente examina cómo 
la organización evalúa y utiliza las evaluaciones para mejorar su desempeño. 
 
 

4.1 Medición, Análisis y Mejora del Desempeño Organizacional ¿Cómo la organización 
mide, analiza y mejora su desempeño organizacional?  (45 puntos) Proceso 

Describa cómo la organización mide, analiza, alinea, evalúa y mejora su desempeño a 
través del uso de datos e información en todos los niveles y áreas de la organización. 
Describa cómo utiliza sistemáticamente los resultados de las revisiones para evaluar y 
mejorar los procesos.   

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 

a. MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO  
 
(1) ¿Cómo la organización selecciona, recolecta, alinea e integra los datos y la 
información para el seguimiento de las operaciones diarias y al desempeño global de la 
misma, incluyendo el avance  alcanzado respecto a los objetivos estratégicos y los planes 
de acción? ¿Cuáles son los indicadores de desempeño organizacional clave, incluyendo 
los indicadores financieros clave de corto y largo plazo? ¿Con qué frecuencia son 
determinadas estas mediciones? ¿Cómo utiliza estos datos e información para dar apoyo 
a la toma de decisiones organizacionales y a la innovación?  
 
(2) ¿Cómo selecciona y asegura el uso efectivo de la información y los datos 
comparativos clave para apoyar la toma de decisiones operativas y estratégicas y para la 
innovación? 
 
(3) ¿Cómo mantiene actualizado su sistema de medición del desempeño frente a las 
necesidades y tendencias de su actividad? ¿Cómo asegura que su sistema de medición 
del desempeño sea sensible a cambios organizacionales o cambios externos rápidos e 
inesperados? 
 
b. ANÁLISIS  DEL DESEMPEÑO Y REVISIÓN  
 
¿Cómo se revisan el desempeño y las capacidades organizacionales? ¿Qué análisis  
realiza para dar soporte a estas revisiones y para asegurar que las conclusiones a las que 
se llegue sean válidas? ¿Cómo se utilizan estas revisiones para evaluar el éxito 
organizacional, el desempeño organizacional y el avance relacionado con los objetivos 
estratégicos y los planes de acción? ¿Cómo utiliza estas revisiones para evaluar la 
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capacidad de la organización para responder rápidamente a los cambios en las 
necesidades organizacionales y los desafíos en su ámbito operativo?  
 
c. MEJORA DEL DESEMPEÑO 
 
(1) ¿Cómo transforma las conclusiones de la evaluación del desempeño organizacional 
en prioridades para la mejora continua, las grandes mejoras y en oportunidades para la 
innovación? ¿Cómo se despliegan estas prioridades y oportunidades a las operaciones de 
los grupos de trabajo y a los niveles funcionales a lo largo de la organización para 
posibilitar un apoyo efectivo en la toma de sus decisiones? Cuando corresponda, ¿cómo 
se despliegan estas prioridades y oportunidades a los  proveedores, colaboradores y 
aliados estratégicos para asegurar el alineamiento organizacional. 
 
Notas: 
 
N1. La medición del desempeño se utiliza en la toma de decisiones basada en hechos, 
para establecer y alinear las orientaciones de la organización y el uso de recursos en las 
unidades de trabajo, procesos clave y en todos los niveles de la organización.  
 
N2. La información y los datos comparativos (4.1a [2]) se obtienen a través de 
benchmarking y mediante la búsqueda de comparaciones. El Benchmarking se refiere a la 
identificación de procesos y resultados que representan las mejores prácticas y mejores 
desempeños para actividades similares, dentro o fuera del sector al que pertenece la 
organización. Las comparaciones refieren su  desempeño organizacional con el de otras 
organizaciones que proveen servicios similares. 
 
N3. Las revisiones del desempeño organizacional (4.1b [1]) deberían tomar información de 
las mediciones del desempeño organizacional, mediciones de desempeño informadas por 
medio de las respuestas a los subcriterios del Modelo y mediciones de desempeño 
revisadas por la alta dirección  (1.1b [2]) y deberían estar guiadas por los objetivos 
estratégicos y los planes de acción descritos en los subcriterios 2.1 y 2.2. Las revisiones 
también pueden tomar información de evaluaciones internas o externas que utilicen el 
Modelo de Excelencia en la Gestión. 
 
N4. El análisis (4.1b [1]) incluye examinar tendencias, proyecciones y comparaciones 
organizacionales, del sector y tecnológicas, relaciones de causa y efecto y correlaciones. 
El análisis debería dar apoyo a sus evaluaciones del desempeño, ayudando a determinar 
causas raíces y ayudar a fijar prioridades para el uso de recursos. De acuerdo con esto, el 
análisis se realiza sobre todo tipo de datos relacionados a ciudadano/as, financieros, u 
operacionales. 
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N5. Los resultados del análisis y las evaluaciones del desempeño organizacional, deberían 
contribuir a la  planificación estratégica organizacional descrito en el Criterio 2. 
 
N6. Sus resultados del desempeño organizacional deberían informarse en los subcriterios 
7.1 al 7.6 de Resultados.  
 
 

4.2  Gestión de la Información, Conocimiento y Tecnología de la Información ¿Cómo la 
organización gestiona la información, el conocimiento organizacional y la tecnología 
de la información? (45 puntos) Proceso 

Describa cómo la organización asegura la calidad y disponibilidad de los datos, 
información, software y hardware, requeridos por el talento humano, los 
proveedores, los aliados estratégicos, colaboradores y los ciudadano/as. Describa 
cómo construye y gestiona sus Activos de Conocimiento. 
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. GESTIÓN DE LOS DATOS, INFORMACIÓN Y CONOCIMIENTO   
 
(1) ¿Cómo la organización asegura las siguientes propiedades de sus datos, información y 
conocimiento:  
 

¶ Exactitud  

¶ Integridad y confiabilidad 

¶ Oportunidad 

¶ Seguridad y confidencialidad 
   
(2) ¿Cómo  asegura la disponibilidad de los datos y la información necesaria? ¿Cómo  
hace para que estén accesibles al talento humano, proveedores, aliados estratégicos, 
colaboradores y ciudadano/as, según corresponda?  
 
(3)  ¿Cómo la organización gestiona el conocimiento organizacional para lograr lo 
siguiente: 
 

¶ La recolección y transferencia del conocimiento del talento humano  

¶ La transferencia del conocimiento relevante desde y hacia los ciudadano/as, 
proveedores, colaboradores y aliados estratégicos 

¶ La identificación rápida, el intercambio y la implementación de las mejores prácticas 
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¶ El ensamble y la transferencia del conocimiento relevante para utilizarlo en el 
proceso de planificación estratégica?   

 
b. GESTIÓN DE LOS RECURSOS DE  INFORMACIÓN Y TECNOLOGÍA   
 
(1) ¿Cómo asegura que el hardware y el software son confiables, seguros y amigables 
para el ciudadano?  
 
(2) Ante la eventualidad de una emergencia ¿Cómo asegura la disponibilidad continua de 
los sistemas de hardware y software y de los datos e información? 
 
(3) ¿Cómo mantiene actualizado los mecanismos para asegurar la disponibilidad de datos 
e información, incluyendo sus sistemas de hardware y software, de acuerdo con las 
necesidades y tendencias de su actividad y frente a los cambios tecnológicos en el ámbito 
operacional? 
 
Notas: 
 
N1. El acceso a los datos y la información (4.2a [2]) puede ser por vía electrónica u otros 
medios. 
 
Comentarios al criterio 4: Medición, Análisis y Gestión del Conocimiento 
 
El Criterio Medición, Análisis y Gestión del Conocimiento es el punto principal del Modelo 
de Excelencia, para la información clave acerca de la efectividad de las mediciones, el 
análisis y la revisión del desempeño además de la gestión del conocimiento orientado a 
impulsar una mejora del desempeño y la obtención de resultados. En términos más 
simples, este Criterio es el ñcerebroò para el alineamiento de las operaciones de la 
organización con sus objetivos estratégicos.  
 
Básico para el uso de los datos y la información son su calidad y su disponibilidad. Como 
la información, el análisis y la gestión del conocimiento, por sí mismos, pueden ser fuente 
primaria para el logro de los resultados clave organizacionales y los objetivos estratégicos 
y el crecimiento de la productividad, el Criterio incluye tales consideraciones estratégicas. 
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4.1   Medición, Análisis y Mejora del Desempeño Organizacional ¿Cómo la 
organización mide, analiza y mejora su desempeño organizacional? 

Propósito 

Este Subcriterio analiza la selección, administración y utilización de los datos e 
información de la organización para medir el desempeño y analizarlo con el propósito de 
respaldar la planificación y la mejora del desempeño. Este subcriterio sirve como una 
conexión central y un punto de análisis dentro de un sistema de gestión y medición del 
desempeño integrado que cuenta con información financiera y no financiera. Lo que se 
pretende con la medición, el análisis, la revisión y la mejora, es guiar la gestión de 
procesos de la organización al logro de los resultados clave organizacionales y los 
objetivos estratégicos, anticipándose y respondiendo a cambios rápidos y/o inesperados 
tanto internos como externos.   
 
Comentarios 
 

¶ El Alineamiento y la Integración son conceptos clave para una aplicación exitosa del 
sistema de medición del desempeño. Estos conceptos son vistos en términos del alcance 
y la eficiencia de su uso para satisfacer las necesidades de evaluación del desempeño. 
Ellos involucran la manera en que se alinean las mediciones en toda la organización y la 
forma en que éstas se integran para producir mediciones e información a todo lo largo de 
la organización. También involucran la forma mediante la cual los requisitos de medición 
del desempeño son desplegados por la alta dirección para hacer un seguimiento del 
trabajo de grupos y del desempeño a nivel de procesos establecidos para los aspectos 
significativos y la mejora de toda la organización. 
 

¶ El uso de información es importante para todas las organizaciones. Las premisas 
principales para su utilización son: (1) la organización necesita conocer su posición con 
respecto a las mejores prácticas; (2) la información de benchmarking por lo general 
proporciona la motivación para mejoras significativas o cambios importantes; y (3) la 
información de desempeño generalmente lleva a una mejor comprensión del proceso y su 
desempeño. La información de benchmarking también puede servir para respaldar el 
análisis organizacional y las decisiones relacionadas con las principales competencias, 
alianzas y subcontrataciones. 
 

¶ La selección y el uso efectivo de los datos e información comparativa requieren: (1) 
la determinación de las necesidades y prioridades; (2) los criterios para buscar fuentes 
apropiadas de comparación, dentro y fuera del sector y de las áreas de actividad de la 
organización; y (3) el uso de datos e información para establecer objetivos y promover las 
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mejoras de ruptura no incrementales en las áreas más críticas para la estrategia de la 
organización. 
 

¶ La revisión organizacional que se plantea en este Criterio debe cubrir todas las 
áreas de desempeño de la organización. Esto incluye no sólo la revisión del desempeño 
actual sino también cómo se está preparando para el futuro. Se espera que los hallazgos 
de la revisión organizacional proporcionarán los medios de sustento para guiar y alcanzar 
mejoras y oportunidades de innovación que están atadas a su vez con los objetivos clave, 
competencias esenciales, factores de éxito e indicadores de medición de la organización. 
Por lo mismo, es fundamental el traslado de los hallazgos de la revisión organizacional a 
una agenda suficientemente específica para su despliegue a través de la organización, los 
proveedores, colaboradores y ciudadano/as clave. 
 

¶ Los análisis que lleva a cabo la organización para lograr el entendimiento del 
desempeño y las acciones necesarias pueden variar ampliamente, dependiendo del tipo 
de organización, tamaño, entorno organizacional y otros factores. Ejemplos de posibles 
análisis incluyen: 
 

¶ La manera en que la mejora en la calidad de los servicios se correlaciona con los 
indicadores clave como satisfacción del ciudadano/a, lealtad del ciudadano/a; 

¶ Las implicaciones en costos e ingresos de problemas relacionados con el 
ciudadano/a y la eficacia en la solución de estos problemas; 

¶ Tendencias de mejora en los indicadores de desempeño operacional clave, tales 
como productividad, tiempo de ciclo,  reducción de desechos, introducción de nuevos 
servicios y nivel de defectos; 

¶ Relaciones entre el aprendizaje del servidor público y el aprendizaje organizacional 
y el valor agregado por servidor público; 

¶ Beneficios financieros derivados de las mejoras en la seguridad del talento humano, 
el ausentismo y la rotación; 

¶ Beneficios y costos aliados estratégicos con la educación y la capacitación, 
incluyendo oportunidades del aprendizaje por software (e-learning) y otras oportunidades 
de aprendizaje a distancia; 

¶ Beneficios y costos aliados estratégicos con la mejora de la gestión y el intercambio 
del conocimiento organizacional; 

¶ La relación entre la gestión del conocimiento e innovación; 

¶ La manera en que se correlaciona la capacidad de identificar y satisfacer las 
necesidades del talento humano con su retención, motivación y productividad; 

¶ Implicaciones de costos e ingresos de los problemas relacionados con el talento 
humano y su solución efectiva; 
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¶ Relaciones entre la calidad de los servicios, los indicadores de desempeño 
operacional y las tendencias de desempeño financiero tal como se reflejan en indicadores 
como las áreas de intervención de operación, ingresos, utilización de activos y valor 
agregado por servidor público; 

¶ Asignación de recursos entre proyectos de mejora alternativos con base en 
implicaciones de costos beneficios o impacto ambiental o en la comunidad; 

¶ Ganancias netas o ahorros derivadas de las mejoras de desempeño en materia de 
calidad de operaciones y del talento humano; 

¶ Comparaciones entre unidades organizacionales que muestran la manera en que la 
calidad y el desempeño operacional afectan el desempeño financiero; 

¶ La información y los hechos individuales no siempre brindan una base efectiva para 
establecer prioridades en la organización. Este subcriterio enfatiza la necesidad de alinear: 
el análisis y la revisión del desempeño organizacional, y el análisis y la planificación 
organizacional. Esto asegura que el análisis sea relevante en la toma de decisiones y que 
ésta se base en información y datos relevantes. 

¶ Las acciones dependen de comprender las conexiones causa-efecto entre 
procesos, así como entre procesos y resultados. Los procesos y sus resultados pueden 
tener muchas implicancias en cuanto a los recursos. Las organizaciones tienen una 
necesidad crítica de brindar una efectiva base analítica para las decisiones porque los 
recursos para la mejora son limitados y las conexiones de causaïefecto no son por lo 
general, muy claras. 
 
 

4.2 Gestión de la Información, Conocimiento y Tecnología de la Información ¿Cómo 
la organización gestiona la información, el conocimiento organizacional y la 
tecnología de la información? 

Propósito 

Este subcriterio examina cómo la organización asegura la disponibilidad  y la calidad de 
los datos necesarios, la información, el software y el hardware para el talento humano, 
proveedores, aliados estratégicos, colaboradores y ciudadano/as. También analiza cómo 
la organización crea y maneja sus recursos de conocimiento. El objetivo es mejorar la 
efectividad, la eficiencia y la innovación de la organización. 
 
Comentarios 
 

¶ El manejo de la información puede requerir un significativo compromiso de 
recursos, mientras las fuentes de información crecen dramáticamente. El expansivo uso 
de información electrónica dentro de las operaciones de una organización, como parte de 
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las redes del conocimiento organizacional, de Internet y en las comunicaciones de 
organización a organización y de organización a ciudadano/a; desafía las habilidades de la 
organización para asegurar la confiabilidad y la disponibilidad en un formato amigable para 
el ciudadano. 
 

¶ La orientación hacia la Gestión del  Conocimiento está en el conocimiento que la 
gente necesita para  hacer su trabajo; para mejorar procesos, servicios, para mantenerse 
actualizado en torno a las necesidades cambiantes de la sociedad, y en desarrollar 
soluciones innovadoras que agreguen valor para el ciudadano/a y la organización. 
 

¶ Una de las muchas dificultades que las organizaciones enfrentan hoy es como 
gestionar, utilizar, evaluar y compartir su creciente conocimiento organizacional. Las 
organizaciones modelo se benefician de los activos del conocimiento de su talento 
humano, sus ciudadano/as, colaboradores y aliados estratégicos, quienes en conjunto 
direccionan el aprendizaje organizacional y mejoran el desempeño. 
 

¶ Las organizaciones deberían planear cuidadosamente la manera como contarán en 
forma continua con una infraestructura de tecnología de información, datos e información 
en el caso de un desastre natural u originado por el hombre. Estos planes deben 
considerar las necesidades de todas las partes interesadas, incluyendo al servidor público 
, ciudadano/as, proveedores y aliados estratégicos y deberá ser considerado en el plan de 
continuidad de la organización (subcriterio 6.1) 
 

5. Orientación hacia el Talento Humano 

5. Orientación hacia el Talento humano (85 puntos) 
El Criterio Orientación hacia el Talento humano examina cómo la organización 
compromete, administra y desarrolla a su talento humano para utilizar su máximo potencial 
alineado con la totalidad de su misión, estrategia y planes de acción. El Criterio examina la 
habilidad para evaluar la idoneidad del talento humano para construir un ámbito 
conducente a un desempeño de excelencia. 
 
5.1 Compromiso del Talento humano ¿Cómo la organización compromete a su talento 
humano para alcanzar el éxito personal y organizacional?  (45 puntos) Proceso 

Describa cómo la organización compromete, compensa y recompensa a su talento humano 
para alcanzar un alto desempeño. Describa cómo desarrolla a los miembros de su talento 
humano, incluyendo a los líderes para alcanzar un alto desempeño. Describa cómo evalúa el 
compromiso del talento humano y utiliza los resultados para alcanzar un mayor desempeño.  
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Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. ENRIQUECIMIENTO DEL TALENTO HUMANO    
 
(1) ¿Cómo determina los factores clave que afectan el compromiso de su talento humano? 
¿Cómo determina los factores clave que afectan la satisfacción de su talento humano? 
¿Cómo determina esos factores para los diferentes grupos y segmentos de su talento 
humano?  
 
(2) ¿Cómo fomenta una cultura organizacional que se caracterice por una comunicación 
abierta, por un trabajo de alto desempeño y un talento humano comprometido? ¿Cómo se 
asegura que la cultura organizacional se beneficia de las diversas ideas, culturas y 
pensamientos de su talento humano?  
 
(3) ¿Cómo su sistema de gestión de desempeño del talento humano, apoya el trabajo de 
alto desempeño y el compromiso del talento humano? ¿Cómo su sistema de gestión de 
desempeño del talento humano, considera las remuneraciones, las recompensas, el 
reconocimiento y las prácticas de incentivos para el mismo? ¿Cómo su sistema de gestión 
de desempeño del talento humano refuerza un enfoque en el ciudadano/a y la 
organización, y el logro de los planes de acción?  
 
b. DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO Y  DE LOS LÍDERES    
 
(1) ¿Cómo el sistema de desarrollo y aprendizaje tienen en cuenta lo siguiente para su 
talento humano y sus líderes:  

¶ Las competencias esenciales de la organización, los desafíos estratégicos y el logro 
de sus planes de acción, tanto de corto como de largo plazo 

¶ La mejora del desempeño organizacional y la innovación 

¶ La ética y las prácticas éticas organizacionales  

¶ La amplitud de las oportunidades de desarrollo, incluyendo educación, 
entrenamiento, coaching, tutoría y experiencias relacionadas con el  trabajo, según 
corresponda? 

(2) ¿Cómo su sistema de desarrollo y aprendizaje aborda los siguientes temas para su 
talento humano:  
 

¶ Sus necesidades de desarrollo y aprendizaje, incluyendo aquellas identificadas por 
ellos y aquellas identificadas por los supervisores y gerentes 

¶ La transferencia de conocimiento de servidores públicos que se jubilan o que se 
retiran 
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¶ El refuerzo de nuevos conocimientos y habilidades en el puesto de trabajo? 

(3) ¿Cómo evalúa la efectividad y la eficiencia de sus sistemas de aprendizaje y 
desarrollo?   
 
(4) ¿Cómo gestiona un plan de carrera efectivo para todo su talento humano? ¿Cómo 
logra un plan de sucesión efectivo para las posiciones de gerencia y de liderazgo?  
 
 
c. EVALUACIÓN DEL COMPROMISO DEL TALENTO HUMANO   
 
(1) ¿Cómo evalúa el compromiso del talento humano? ¿Qué metodologías de evaluación 
y medición formales e informales utiliza para determinar el compromiso del talento humano 
y su satisfacción? ¿Cómo estas metodologías y mediciones se diferencian para cada 
grupo y segmento del talento humano? ¿Cómo utiliza otros indicadores, tales como 
retención de la mano de obra, ausentismo, quejas, seguridad para evaluar y mejorar el 
compromiso del servidor público? 
 
(2) ¿Cómo relaciona los hallazgos de estas evaluaciones del compromiso del talento 
humano con los resultados clave organizacionales detallados en el Criterio 7 para 
identificar oportunidades para la mejora tanto del compromiso del talento humano como 
los resultados organizacionales?  
 
Notas: 
 
N1. El t®rmino ñtalento humanoò se refiere a las personas activamente involucradas en 
llevar a cabo el trabajo en la organización. Esto incluye el talento humano permanente, 
temporal y de medio tiempo de la organización, así como a cualquier servidor público por 
contrato supervisado por la organización. En el talento humano se  incluyen a los 
gerentes, supervisores y jefes de equipos en todos los niveles. El caso de los servidores 
públicos por contrato supervisados por un contratista debe abordarse en el criterio 6, como 
parte de su sistema de trabajo más amplio.  
 
N2. El t®rmino ñcompromiso del talento humanoò se refiere al nivel de dedicaci·n, tanto 
emocional como intelectual, para realizar el trabajo, la misión y la visión de la 
organización. Las organizaciones con alto nivel de compromiso en su talento humano se 
caracterizan comúnmente por contar con ambientes de alto desempeño donde el talento 
humano se encuentra motivado para dar su máximo esfuerzo para el beneficio de sus 
ciudadano/as y el éxito de la organización.  
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N3 Las caracter²sticas de los ambientes de ñtrabajo de alto desempe¶oò (5.1a [2] y 5.1a 
[3]) en el cual las personas dan lo máximo para el beneficio de sus ciudadano/as y para el 
suceso de la organización son claves para entender el compromiso del talento humano. 
Estas caracter²sticas se describen con detalles en la definici·n de ñtrabajo de alto 
desempe¶oò en el glosario.   
 
N4. La remuneración, el reconocimiento y las prácticas de premios e incentivos (5.1a 3]) 
incluyen ascensos y bonos que pueden estar basados en el desempeño, las habilidades 
adquiridas y/o en otros factores. 
 
N5. La organización puede tener consideraciones particulares respecto al desarrollo de su 
talento humano, su aprendizaje y progreso en su carrera. Si este es el caso, sus 
respuestas a 5.1b deberían incluir cómo aborda estas consideraciones. 
 
N6. La identificación de las oportunidades de mejora (5.1c[2]) puede influir sobre los 
resultados focalizados en el talento humano presentados en el subcriterio 7.4 e involucrar 
el abordaje de problemas relacionados al mismo basado en su impacto sobre los 
resultados organizacionales informados en respuesta a otros subcriterios del Criterio 7. 
 
5.2 Ámbito del talento humano  ¿Cómo la organización construye un ambiente efectivo 
y de apoyo a su talento humano? (40 puntos) Proceso 

Describa cómo la organización gestiona la capacidad del talento humano necesario 
y su idoneidad para cumplir el trabajo de la organización. Describa cómo mantiene 
un clima de trabajo seguro (física y laboralmente) y alentador.      
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. IDONEIDAD Y CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO   
 
(1) ¿Cómo evalúa la capacidad y la idoneidad del talento humano necesario, incluyendo 
cualidades, competencias, aptitudes y niveles jerárquicos?  
 
(2) ¿Cómo realiza la búsqueda, contratación, ubicación y retención de los nuevos 
servidores públicos? ¿Cómo asegurar que su talento humano representa las diversas 
ideas, culturas y pensamientos de la comunidad donde se contrata el mismo? 
 
(3) ¿Cómo administra y organiza a su talento humano para que cumpla con el trabajo de 
la organización, potencie  las competencias esenciales de la organización, refuerce el 
enfoque en los ciudadano/as, supere las expectativas de desempeño, aborde sus desafíos 



                                                                                             
 

Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública 2010 
Costa Rica 

 
 

66 
 

estratégicos y planes de acción y alcance la flexibilidad para abordar las necesidades 
cambiantes de la sociedad?  
(4) ¿Cómo prepara a su talento humano para cambios en las necesidades de capacidad 
e idoneidad? ¿Cómo gestiona a su talento humano, sus necesidades y las necesidades de 
la organización para asegurar la continuidad, evitar las reducciones del talento humano y a 
la vez  minimizar el impacto de tales reducciones de talento humano si ellas llegaran a ser 
necesarias? 
 
b. CLIMA DEL TALENTO HUMANO 
 
(1) ¿Cómo asegura y mejora los aspectos de salud y seguridad laboral en el lugar de 
trabajo? ¿Cuáles son los indicadores de desempeño y metas para cada uno de estos 
factores laborales? ¿Cuáles son algunas de las diferencias significativas en estos factores 
y en los indicadores o metas de desempeño para los distintos ambientes de trabajo en la 
organización? 
 
(2) ¿Cómo respalda a su talento humano a través de políticas, servicios y beneficios? 
¿Cómo se adaptan éstos a las necesidades de las diferentes categorías y tipos de 
colaboradores? 
 
 
Notas 
 
N1.  La ñidoneidad del talento humanoò se refiere al talento de la organizaci·n para cumplir 
sus procesos de trabajo a través del conocimiento, habilidades, talentos y competencias 
de su gente. La idoneidad puede incluir la aptitud para construir y sostener relaciones con 
sus ciudadano/as, innovar y transitar a nuevas tecnologías, desarrollar nuevos bienes, 
servicios y procesos de trabajo, de acuerdo a un entorno cambiante.  
 
ñCapacidad de Talento humanoò se refiere a la aptitud de la organizaci·n para asegurar 
los diferentes niveles de talento humano suficientes para cumplir sus procesos de trabajo y 
la distribución satisfactoria de sus servicios a sus ciudadano/as, incluyendo la habilidad 
para afrontar cambios en los niveles de demanda. 
 
N2. La idoneidad y la capacidad del talento humano deberían no sólo considerar las 
necesidades actuales sino también los futuros requerimientos basados en sus objetivos 
estratégicos y los planes de acción que se mencionan en el Criterio 2.  
 
N3. Preparar a su talento humano para las necesidades cambiantes en idoneidad y 
capacidad (5.2a [4]) puede incluir entrenamiento, educación, comunicación frecuente, 
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consideraciones de empleo del servidor público y empleabilidad, guiado mediante el 
consejo, reubicación y otros servicios.  

Comentarios al criterio 5: Orientación hacia el Talento Humano 
 
Este Criterio aborda prácticas clave, dirigidas a la creación y el mantenimiento de un lugar 
de trabajo de alto desempeño y hacia el compromiso de su talento humano para habilitarlo 
a él como a la organización a adaptarse para cambiar y ser exitoso. El Criterio incluye el 
compromiso del talento humano, el desarrollo y la gestión en una manera integrada (por 
ejemplo a través de los planes de acción y los objetivos estratégicos de la organización). 
La Orientación hacia el Capital Humano tiene en cuenta las necesidades de competencia y 
habilidad del talento humano para apoyar un buen clima interno. 
 
Para garantizar la alineación básica de la gestión del talento humano con la estrategia 
general, el Modelo de Excelencia incluye también la planificación del talento humano como 
parte de la planificación organizacional comprendido en el Criterio de Planificación 
Estratégica (Criterio 2). 
 
5.1 Compromiso del Talento humano  ¿Cómo la organización compromete a su 
talento humano para alcanzar el éxito personal y organizacional? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio examina cómo los sistemas de la organización consiguen comprometer, 
desarrollar y evaluar el compromiso del talento humano, con la intención de capacitar y 
alentar a todos los miembros del talento humano a que contribuyan efectivamente y 
desarrollen lo mejor de sus capacidades. Estos sistemas están pensados para alentar un 
alto desempeño, abordar las competencias esenciales y contribuir al cumplimiento de los 
planes de acción y la sustentabilidad de la organización.   
 
Comentarios 
 

¶ El trabajo de alto desempeño se caracteriza por la flexibilidad, la innovación, el 
intercambio de conocimientos y habilidades, buena comunicación y flujo de información, el 
alineamiento con los objetivos de la organización, la orientación al ciudadano/a y la rápida 
respuesta a los cambios en el entorno. Este subcriterio está enfocado sobre la capacidad 
del talento humano para alcanzar un alto desempeño. 
 

¶ Muchos estudios han mostrado que un compromiso alto por parte del talento 
humano tiene un impacto significativo y positivo sobre el desempeño de la organización. 
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Las investigaciones han indicado que ese compromiso se caracteriza por la ejecución de 
un trabajo significativo, teniendo una orientación organizacional, responsabilidad sobre el 
desempeño y un ambiente de trabajo adecuado, seguro, confiable y cooperativo.  
 

¶ Los factores que impiden la motivación deberían ser entendidos y abordados por la 
organización. Un posterior entendimiento de estos factores podría ser desarrollado a 
través de encuestas al talento humano o entrevistas de salida con los miembros que dejan 
la organización. 
 

¶ Los sistemas de compensación y reconocimiento deberían adaptarse a su sistema 
de trabajo. Para ser efectivos, la compensación y el reconocimiento pueden estar ligados a 
habilidades demostradas y/o evaluaciones por los compañeros de trabajo.  
 

¶ Los enfoques de compensación y reconocimiento podrían incluir también 
recompensas en el desempeño por equipo o unidad. Pueden estar ligadas a las 
mediciones de satisfacción y fidelidad del ciudadano/a y al cumplimiento de los objetivos 
estratégicos de la organización u otros objetivos clave para la misma.  
 

¶ Dependiendo de la naturaleza del trabajo en la organización y de las 
responsabilidades de los servidores públicos y el grado de desarrollo organizacional y 
personal de los mismos, las necesidades de educación y capacitación podrían variar en 
gran medida. Dichas necesidades podrían incluir obtener habilidades para el intercambio 
de conocimientos, la comunicación, el trabajo en equipo, la solución de problemas, la 
interpretación y uso de datos, el cumplimiento con los requisitos del ciudadano/a, el 
análisis y simplificación de procesos, la reducción de desechos y la reducción del tiempo 
de duración de los ciclos y el establecimiento de prioridades con base en el alineamiento 
estratégico o el análisis de costo/beneficio. Las necesidades de educación podrían incluir 
también habilidades  avanzadas en nuevas tecnologías u otras básicas como lectura, 
escritura, idiomas, aritmética y habilidades en computación. 
 

¶ El aprendizaje y el desarrollo podrían tener lugar dentro o fuera de la organización e 
incluir cursos en el trabajo, en salones de clase, por computadora, el aprendizaje a 
distancia u otro tipo de enseñanza. El entrenamiento podría ocurrir también a través de 
tareas para desarrollar dentro o fuera de la organización. 
 

¶ Para ayudar a los servidores públicos a darse cuenta de su potencial, muchas 
organizaciones usan planes de desarrollo individual preparados con cada servidor público 
y que se relacionan con su carrera y objetivos de aprendizaje o conocimiento. 
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¶ A pesar de que este subcriterio no pregunta específicamente sobre la capacitación 
para los servidores públicos que están en contacto con los ciudadano/as, dicha 
capacitación es cada vez más importante y común. Incluye por lo general la adquisición de 
conocimiento y habilidades decisivas con respecto a sus servicios y ciudadano/as; 
habilidades para escuchar a los ciudadano/as; solución de problemas o fallas y el 
aprendizaje de la manera más efectiva de manejar y cumplir las expectativas del 
ciudadano/a. 
 

¶ Un sistema de gestión de conocimientos de una organización debería proporcionar 
los mecanismos que propiciarán el intercambio de conocimientos entre los miembros de la 
organización para asegurar un alto nivel de desempeño en los diferentes estadíos. Cada 
organización debe determinar cuáles son los conocimientos básicos cruciales para sus 
operaciones y debería implementar procesos sistemáticos para compartir esta 
información. Esto es sumamente importante sobre todo en los casos de servidores 
públicos con una serie de conocimientos que pueden no ser evidenciados (por ejemplo, 
conocimiento retenido personalmente por sus servidores públicos). 
 

¶ Las mediciones para evaluar la efectividad y la eficiencia de los sistemas de 
aprendizaje y desarrollo del talento humano y de los líderes, pueden abordar el impacto 
sobre los individuos, las unidades y el desempeño organizacional, el impacto sobre el 
desempeño relacionado al ciudadano/a y un análisis de costo /  beneficio. 
 

¶ A pesar de que la satisfacción con el pago y los ascensos es importante, estos dos 
factores por lo general no son suficientes para garantizar la satisfacción, motivación y el 
alto rendimiento general del talento humano. Algunos ejemplos de otros factores a 
considerar son la solución efectiva a los problemas y quejas del talento humano; el 
desarrollo del servidor público y las oportunidades profesionales; el respaldo a la gestión y 
el ambiente de trabajo; la sobrecarga de trabajo; la comunicación, la cooperación y el 
trabajo en equipo; la seguridad del puesto de trabajo, la consideración de las diferentes 
necesidades de los diversos grupos de servidores públicos y el respaldo de la 
organización en lo que se refiere al servicio al ciudadano/a. 
 

¶ Además de la medición directa de la satisfacción y del bienestar del servidor público 
a través de encuestas formales o informales, algunos otros indicadores de satisfacción y 
bienestar incluyen: ausentismo, rotación, quejas, huelgas, etc. 
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5.2 . Ámbito del Talento humano  ¿Cómo la organización construye un ambiente 
efectivo y de apoyo a su talento humano? 

Propósito 

Este Subcriterio examina el ámbito de su talento humano, las necesidades de capacitación 
y habilidad, cómo cumple con aquellas necesidades para cumplir con el trabajo de la 
organización y cómo asegura un clima de trabajo seguro y que respalde a su talento 
humano. La intención es construir un ámbito que brinde un buen efecto para cumplir con 
su trabajo y para respaldar a su talento humano.  

 
Comentarios 
 

¶ La mayoría de las organizaciones, independientemente de su tamaño, tienen 
muchas oportunidades para respaldar a su talento humano. Algunos ejemplos de 
servicios, facilidades, actividades y otras oportunidades son las asesorías personales y 
profesionales; el desarrollo de la carrera y los servicios de empleabilidad; actividades 
recreativas o culturales; reconocimiento formal o informal; educación no relativa al trabajo; 
servicios asistenciales; permisos especiales por responsabilidades familiares y/o servicios 
a la comunidad; horario de trabajo flexible y paquetes de beneficios; servicios de empleo 
en otros organismos, beneficios de cesante, incluyendo servicios de salud 
complementarios y acceso a servicios para el servidor público. 

¶ Todas las organizaciones, independientes a su tamaño, están llamadas a cumplir 
estándares y regulaciones mínimos para asegurar la seguridad en el lugar de trabajo; sin 
embargo hay organizaciones de alto desempeño que tienen instalados procesos que no 
solamente cumplen estos estándares mínimos sino que van más allá. Esto incluye el 
diseño de procesos proactivos, con recomendaciones de los servidores públicos 
directamente relacionados con el trabajo, para asegurar un lugar de trabajo seguro. 
 

6. Gestión de Procesos 

6. Gestión de Procesos (85 puntos) 
El Criterio Gestión de Procesos examina cómo la organización diseña su sistema de 
trabajo y cómo diseña, gestiona y mejora sus procesos clave para llevar a cabo aquel 
sistema de trabajo que permita entregar valor a los ciudadano/as y alcanzar el éxito 
organizacional y sostenible. También examina su preparación ante emergencias.  
 
6.1 Sistema de trabajo: ¿Cómo la organización diseña su sistema de trabajo?  (35 
puntos)   Proceso 
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Describa cómo la organización diseña su sistema de trabajo y determina los 
procesos clave para entregar valor al ciudadano/a, prepararse para emergencias 
potenciales y alcanzar éxito organizacional y sustentable.  
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. DISEÑO DEL SISTEMA DE TRABAJO   
 
(1) ¿Cómo diseña e innova la totalidad de su sistema de trabajo? ¿Cómo decide cuál 
proceso dentro de la totalidad de sus sistemas de trabajo será realizado internamente (sus 
procesos de trabajo clave) y cuáles utilizarán recursos externos? 
 
(2) ¿Cómo sus sistemas de trabajo y los procesos de trabajo clave se relacionan y 
capitalizan sus competencias esenciales?  
 
b. PROCESOS DE TRABAJO CLAVE 
   
(1) ¿Cuáles son los procesos de trabajo clave de la organización? ¿Cómo estos procesos 
contribuyen a entregar valor al ciudadano/a, retornos financieros o beneficios, éxito 
organizacional y sustentabilidad?   
 
(2) ¿Cómo determina los requerimientos de los procesos de trabajo clave, incorporando 
datos desde los ciudadano/as, los proveedores, los aliados estratégicos, los 
colaboradores, según corresponda? ¿Cuáles son los requerimientos clave para estos 
procesos?  
 
c. PREPARACIÓN PARA EMERGENCIAS    
 
(1) ¿Cómo asegura la preparación de su sistema de trabajo y el lugar de trabajo ante 
desastres o emergencias? ¿Cómo su sistema de preparación para desastres y 
emergencias considera la prevención, la gestión, la continuidad de la operación y la 
recuperación? 
 
Notas: 
 
N1. Los ñsistemas de trabajoò refieren c·mo el trabajo de la organizaci·n se lleva a cabo. 
Los  sistemas de trabajo involucran al talento humano, a los aliados estratégicos y 
proveedores clave, a sus contratistas, sus colaboradores y otros componentes de la 
cadena de valor necesarios para producir y entregar sus servicios y procesos de apoyo.   
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Sus sistemas de trabajo coordinan los procesos de trabajo internos y los recursos externos 
necesarios para que usted desarrolle, produzca y entregue sus servicios para los 
ciudadano/as y para tener éxito en su área de actividad.  
 
N2. Sus procesos de trabajo clave (6.1b [1]) son los procesos de creación de valor 
internos más importantes y pueden incluir el diseño y la entrega de servicios, apoyo a los 
ciudadano/as, gestión de la cadena de valor y los procesos de apoyo. Sus procesos de 
trabajo clave involucran a la mayoría del talento humano de la organización y producen 
valor para los ciudadano/as, y las partes interesadas.   
 
N3. Los desastres y emergencias (6.1c) pueden estar relacionados al clima, a los servicios 
públicos, a la seguridad o a emergencias locales o nacionales, incluyendo potenciales 
pandemias. La consideración de  emergencias referidas a la tecnología de información 
debe ser abordada en el Subcriterio 4.2.   
 
 

6.2 Procesos de Trabajo.  ¿Cómo la organización diseña, gestiona y mejora sus 
procesos de trabajo clave?  (50 puntos)  Proceso 

Describa cómo la organización diseña, implementa, gestiona y mejora sus procesos 
de trabajo clave para entregar valor al ciudadano/a y alcanzar el éxito organizacional 
y sustentabilidad.  
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. DISEÑO DE LOS PROCESOS DE TRABAJO 
 
(1) ¿Cómo diseña estos procesos para que cumplan con todos los requerimientos 
clave? ¿Cómo  incorpora nueva tecnología, el conocimiento organizacional y la necesidad 
potencial de flexibilidad, en el diseño de estos procesos? ¿Cómo incorpora factores de 
eficiencia y eficacia en el diseño de estos procesos? 
 
b. GESTIÓN DE LOS PROCESOS DE TRABAJO  
 
(1) ¿Cómo implementa sus procesos de trabajo para asegurar que ellos cumplen los 
requisitos de diseño? ¿Cómo en la operación diaria de estos procesos asegura que ellos 
cumplan con los requisitos clave de los procesos? ¿Cómo la información de sus 
ciudadano/as, proveedores, aliados estratégicos y colaboradores se utiliza para gestionar 
estos procesos, según corresponda? ¿Cuáles son los indicadores o mediciones de 
desempeño clave y las mediciones intermedias utilizadas para el control y la mejora de 
sus procesos de trabajo?  
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(2) ¿Cómo controla los costos totales de sus procesos de trabajo? ¿Cómo previene los 
defectos, errores de servicio y los reprocesamientos para minimizar los costos de garantía 
o las pérdidas de productividad de los ciudadano/as, según corresponda? ¿Cómo 
minimiza los costos de inspecciones, pruebas y auditorías de desempeño y de procesos, 
según corresponda? 
 
c. MEJORA DE LOS PROCESOS DE TRABAJO  
 
(1) ¿Cómo mejorar los procesos de trabajo para alcanzar un mejor desempeño, para 
reducir la variabilidad, mejorar los servicios y mantener los procesos actualizados frente a 
las necesidades y  tendencias del entorno social? ¿Cómo incorpora los resultados de las 
revisiones de desempeño organizacional discutidos en el Subcriterio 4.1 en la evaluación 
sistemática y la mejora de sus procesos de trabajo? ¿Cómo se comparten estas mejoras  
y las lecciones aprendidas con otras unidades y procesos de la organización para abordar 
el aprendizaje organizacional y la innovación? 
 
Notas: 
 
N1. Para mejorar el desempeño de los procesos (6.2c) y reducir la variabilidad, pueden 
implementarse diversos enfoques u otras herramientas de mejora de procesos. Estos 
enfoques pueden ser parte del sistema de mejora de desempeño descrito en respuesta al 
punto P.2c en el Perfil Organizacional. 
 
N2. Los resultados de las mejoras en el desempeño de servicios deberían presentarse en 
el Subcriterio 7.1. Todos los otros resultados de desempeño de los procesos de trabajo 
deberían presentarse en el Subcriterio 7.5.   
 
Comentarios al criterio 6: Gestión de Procesos 
 
¶ La gestión de procesos es el punto central dentro del Modelo de Excelencia 
respecto a los sistemas de trabajo y procesos de trabajo clave. Este Criterio aborda cómo 
se realiza el trabajo en la organización. Enfatiza la importancia de las competencias 
esenciales y cómo las protege y las capitaliza para tener éxito y apoyar a la 
sustentabilidad. El criterio presta atención específica a la necesidad de estar preparado 
ante emergencias potenciales y para asegurar la continuidad de las operaciones.  
¶ Los sistemas de trabajo eficientes y efectivos requieren un diseño efectivo, la 
orientación a la prevención; el vínculo con los ciudadano/as, los proveedores y aliados 
estratégicos; el foco sobre la creación de valor para todas las partes interesadas, el 
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rendimiento operacional; el tiempo de duración del ciclo, la preparación para las 
emergencias y la evaluación, la mejora continua y el aprendizaje organizacional. 
 

¶ La flexibilidad, la reducción de de costos y la reducción del tiempo de duración del 
ciclo son cada vez más importantes en todos los aspectos de la gestión de procesos y del 
diseño organizacional. En términos simples, la flexibilidad se refiere a la capacidad para 
adaptarse rápida y efectivamente a los cambiantes requisitos. Dependiendo de la 
naturaleza de la estrategia y del entorno organizacional, la flexibilidad podría significar un 
rápido cambio de un servicio a otro, una rápida respuesta a las cambiantes demandas o la 
capacidad de producir una amplia gama de servicios personalizados. La flexibilidad puede 
considerar decisiones para subcontratar, acuerdos con proveedores clave y acuerdos con 
los aliados. 
 
¶ La flexibilidad, la reducción estratégicos. Así pues, es decisivo utilizar mediciones 
clave para estos requisitos en la gestión general de los procesos. 

6.1 Sistema de trabajo ¿Cómo la organización diseña su sistema de trabajo? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio examina el sistema de trabajo de la organización, las competencias 
esenciales y la decisión sobre los procesos de trabajo, con la intención de crear valor para 
los ciudadano/as, prepararse para emergencias potenciales y alcanzar el éxito de la 
organización y su desarrollo sustentable.   
 

Comentarios 

¶ Este Subcriterio pregunta cómo se diseñan los sistemas de trabajo integrados y 
cómo se organiza el trabajo necesario para producir los servicios. Busca determinar los 
lazos críticos de las competencias esenciales, las cuales son frecuentemente 
despreciadas como fuentes clave de sustentabilidad organizacional.  
 

¶ Este Subcriterio solicita información sobre sus procesos de trabajo clave. La 
información requerida incluye una descripción de los procesos de trabajo clave, sus 
requerimientos específicos. Estos requerimientos pueden incluir la necesidad de agilidad ï
velocidad y flexibilidadï para adaptarse al cambio. 
 

¶ Los procesos de trabajo clave incluyen aquellos procesos organizacionales que no 
son servicios y que son considerados más importantes para el crecimiento y el éxito de la 
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organización por la alta dirección. Estos procesos están generalmente relacionados con 
los objetivos estratégicos de la organización y los factores críticos de éxito. Los procesos 
clave de gestión pueden incluir procesos para la innovación, investigación y desarrollo, 
adquisición de tecnología, gestión de la información y el conocimiento, gestión de la 
cadena de suministros, asociación con proveedores, outsourcing, fusiones y 
adquisiciones, expansión global, gestión de proyectos y, ventas y marketing. Dadas las 
diversas naturalezas de estos procesos, los requerimientos y el desempeño característicos 
pueden variar significativamente entre proceso y proceso. 
 

¶ Los procesos de trabajo clave incluyen aquellos procesos de apoyo que respaldan 
día a día la entrega de un servicio, por lo general no están diseñados de manera detallada 
conjuntamente con los servicios. En términos generales, los requisitos de los procesos de 
soporte no dependen en gran medida de las características de los servicios. Los requisitos 
de diseño de los procesos de soporte generalmente dependen en gran medida de los 
requisitos internos de la organización y deben coordinarse e integrarse para así asegurar 
vínculos y desempeños efectivos y eficientes. Los procesos de soporte podrían incluir las 
áreas de finanzas y contabilidad, servicios de software, ventas, marketing, relaciones 
públicas, servicios de información, talento humano, servicios legales, administración de 
planta e instalaciones, investigación y desarrollo, servicios secretariales (relaciones 
públicas)  y otros administrativos. 
 

¶ Para muchas organizaciones, la gestión de la cadena de abastecimiento es un 
factor de creciente importancia para el logro de metas de productividad y ganancia y el 
éxito de la organización. Proveedores y aliados estratégicos están recibiendo una 
creciente atención de manera estratégica mientras que las organizaciones revalúan sus 
funciones centrales. Los procesos de aprovisionamiento deben satisfacer dos propósitos: 
ayudar a mejorar el desempeño de los proveedores y aliados estratégicos, en acciones 
específicas para ayudarlos a contribuir con la mejora en el desempeño de la organización.  
La gestión de las cadenas de abastecimiento puede incluir procesos para seleccionar a los 
proveedores con el objetivo de reducir el número total de éstos y mantener los acuerdos 
con los proveedores preferidos. 
 

¶ Muchas organizaciones necesitan considerar los requisitos de los proveedores y/o 
aliados estratégicos organizacionales en la etapa del diseño del sistema de trabajo y de 
los procesos de trabajo. Por encima de todo, el diseño efectivo debe tomar en cuenta a 
todas las partes involucradas en la cadena de valor. Si se llevan a cabo muchos proyectos 
de diseño en paralelo, o si los servicios de la organización utilizan partes, equipo e 
instalaciones que se emplean en otros servicios, la coordinación de recursos podría ser 
una preocupación importante, sin embargo podría reducir significativamente los costos 
unitarios y los tiempos de respuesta. 
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¶ Los esfuerzos para asegurar la continuidad de las operaciones frente a una 
emergencia, deberían considerar todas las facetas organizacionales, necesarias para 
proveer servicios a los ciudadano/as. La organización debería considerar en su 
planificación, la totalidad de los procesos. El nivel específico de servicio que requerirán 
brindar al ciudadano/a, estará guiado por el tipo de organización y por las necesidades y 
requerimientos de los ciudadano/as. Por ejemplo, una organización con un servicio público 
es probable que tenga necesidades más altas para sus servicios que otra organización 
que no provea servicios esenciales. La continuidad en los esfuerzos operativos debería 
estar coordinado con los esfuerzos para asegurar la disponibilidad de datos e información 
(subcriterio 4.2). 
 
6.2. Procesos de Trabajo  ¿Cómo la organización diseña, gestiona y mejora  sus 
procesos de trabajo clave? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio examina la implantación, gestión y mejora de sus procesos de trabajo 
clave con la intención de crear valor para sus ciudadano/as y alcanzar el éxito de la 
organización y hacerla sustentable.  

Comentarios 

¶ Los enfoques de diseño podrían diferir sustancialmente dependiendo de la 
naturaleza de los servicios (si ellos son completamente nuevos, variantes o involucran 
cambios importantes o mínimos). Se debería considerar los requisitos clave para los 
servicios. Los factores que podrían ser necesarios considerar en el diseño incluyen: 
seguridad; desempe¶o a largo plazo; impacto ambiental; fabricaci·n ñecol·gicaò; 
variabilidad en las expectativas del ciudadano/a requiriendo opción de servicios, capacidad 
de medición; capacidad de los procesos; capacidad de fabricación; capacidad de 
mantenimiento; capacidad del proveedor y documentación. El diseño efectivo debe 
considerar también el tiempo de duración del ciclo y la productividad de los procesos de 
producción y distribución. Esto podría incluir el trazado de un mapa detallado de 
fabricaci·n o procesos de servicios y un nuevo dise¶o (ñreingenier²aò) de los procesos 
necesarios para lograr efectividad, así como para cumplir con los cambiantes requisitos de 
los ciudadano/as. 
 

¶ Se hace especial referencia a la medición de los procesos y a la interacción entre 
ciudadano/as y proveedores. Estas mediciones e interacciones requieren que se 
identifiquen los puntos críticos en los procesos para medición, observación o interacción. 
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Estas acciones deben tomarse lo más temprano posible dentro de los procesos para 
minimizar problemas y costos que pueden resultar en desviaciones en el rendimiento 
esperado. Alcanzar el rendimiento esperado frecuentemente requiere que se establezcan 
niveles de desempeño o estándares que guíen la toma de decisiones. Cuando las 
desviaciones ocurren, se necesitan acciones correctivas para restablecer el rendimiento 
preestablecido en el proceso. Dependiendo de la naturaleza del proceso, las acciones 
correctivas pueden envolver consideraciones técnicas y humanas. Una adecuada acción 
correctiva envuelve cambios en la fuente (raíz del problema) de la desviación. La acción 
correctiva debiera minimizar el riesgo de que este tipo de problema ocurra otra vez en el 
mismo lugar o en alguna otra parte de la organización. Cuando la interacción de los 
ciudadano/as es tomada en cuenta, las diferencias entre ellos deben ser consideradas en 
la evaluación de cuán bien está caminando el proceso. Esto implicaría permitir 
contingencias, específicas o generales, dependiendo de la información reunida del 
ciudadano/a. Esto es especialmente cierto en servicios profesionales y personales. 
 

¶ Este Subcriterio también solicita información sobre la manera en que se mejoran los 
procesos para lograr un mejor desempeño. Mejor desempeño significa no sólo mejor 
calidad desde la perspectiva de los ciudadano/as sino también desde el punto de vista 
financiero y operacional, tal es el caso de la productividad desde la perspectiva de las 
partes interesadas. Comúnmente se utilizan diversos enfoques de mejora de procesos. 
Estos enfoques incluyen: (1) el intercambio de estrategias exitosas en toda la 
organización; (2) el análisis e investigación de procesos (ej. Representación gráfica de 
procesos, experimentos de optimización y comprobación de errores); (3) los resultados de 
investigación y desarrollo; (4) el benchmarking; (5) la utilización de tecnología alternativa; y 
(6) la utilización de información de los ciudadano/as con respecto a los procesos, dentro y 
fuera de la organización. Los enfoques de mejora de los procesos podrían utilizar datos 
financieros para evaluar alternativas y establecer prioridades. En su conjunto, estos 
enfoques ofrecen una amplia gama de posibilidades, incluyendo un  diseño 
completamente nuevo (ñreingenier²aò) de los procesos. 

7. Resultados 

7. Resultados (450 puntos) 
El criterio Resultados, examina el desempeño organizacional y las mejoras en todas las 
áreas clave como: resultados de servicios, de la orientación al ciudadano/a, del 
desempeño financiero,  de la orientación al talento humano, del desempeño operacional y 
del liderazgo. Los niveles de desempeño de la organización se examinan con relación a 
otras organizaciones con ofertas de servicios similares.  
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7.1  Resultados de Servicios al Ciudadano ¿Cuáles son los resultados del desempeño 
de sus Servicios? (100 puntos)  Resultados 

Resuma los resultados de desempeño de los servicios clave de la organización. 
Segmente los resultados por oferta de servicios, y grupos de ciudadano/as, según 
corresponda. Incluya los datos de comparación adecuados. 
 
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 

a. RESULTADOS DE SERVICIOS 

 

(1) ¿Cuáles son sus niveles actuales y tendencias en las mediciones e indicadores clave 
del desempeño de servicios que son importantes para sus ciudadano/as? ¿Cómo compara 
estos resultados con los resultados del desempeño de otras organizaciones que provean 
servicios similares? 
 
Notas: 
 

N1. Los resultados de servicios informados en este Subcriterio deberían relacionarse con 
las características de los servicios identificados como los requerimientos o expectativas del 
ciudadano/a según P.1b [2], basados en la información recogida en los Subcriterios 3.1 y 
3.2. Las mediciones o los indicadores deberían abordar los factores que afectan la 
preferencia de los ciudadano/as, tales como los incluidos en P.1, Nota 3 y el Subcriterio 
3.1, Nota 2. 
 
 

7.2 Resultados de Orientación hacia el Ciudadano/a ¿Cuáles son los resultados de su 
desempeño de orientación hacia los ciudadano/as? (70 puntos)  Resultados 

Resuma los resultados de la orientación al ciudadano/a incluyendo la satisfacción, 
la insatisfacción y compromiso. Segmente sus resultados por oferta de servicios,  y 
grupos de ciudadano/as según corresponda. Incluya los datos de comparación 
adecuados.   
     
Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a. RESULTADOS DE ORIENTACIÓN HACIA EL CIUDADANO/A 
 
(1) ¿Cuáles son sus niveles actuales y tendencias en las mediciones y/o indicadores clave 
de la satisfacción e insatisfacción del ciudadano/a? ¿Cómo se comparan estos valores con 
los de la satisfacción de los ciudadano/as de otras organizaciones que proveen servicios 
similares? 
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(2) ¿Cuáles son sus niveles actuales y tendencias en las mediciones y/o indicadores 
clave de la construcción de relaciones con el ciudadano/a y el compromiso?  
 
Notas: 
 
N1. Los resultados de la satisfacción, insatisfacción, construcción de relaciones y 
compromiso de los ciudadano/as informados en este subcriterio deberían estar 
relacionados con los grupos de ciudadano/as discutidos en el P.1b [2] y en el Criterio 3 y 
para los métodos de escucha y determinación descritos en el Subcriterio 3.2.  

N2. Las mediciones e indicadores de la satisfacción de los ciudadano/as con sus servicios 
en relación a la satisfacción con los de organizaciones comparables podrán incluir 
información y datos obtenidos de sus ciudadano/as y de organizaciones independientes. 

7.3 Resultados Financieros  ¿Cuáles son sus resultados de desempeño financieros? (70 
puntos) Resultados 

Resuma los resultados clave de desempeño financiero de la organización por 
grupos de ciudadano/as, según corresponda. Incluya datos comparativos 
apropiados. 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a.  RESULTADOS FINANCIEROS 
 
(1) ¿Cuáles son los niveles actuales y tendencias en las mediciones y/o indicadores clave 
de desempeño financiero? 
 

7.4  Resultados del Talento humano  ¿Cuáles son sus resultados referidos al Talento 
humano?   (70 puntos Resultados 

Resuma los resultados clave de la orientación al Talento humano de la organización, 
de su compromiso y del clima del mismo. Segmente sus resultados para abordar la 
diversidad de su talento humano y los diferentes tipos y categorías de servidores 
públicos, según corresponda. Incluya datos comparativos apropiados. 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a.  RESULTADOS DEL TALENTO HUMANO  
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(1) ¿Cuáles son los niveles actuales y las tendencias en las mediciones o indicadores 
clave del compromiso y satisfacción de su talento humano? 
 
(2) ¿Cuáles son los niveles actuales y las tendencias en las mediciones clave del 
desarrollo de su talento humano y de los líderes?   

 
(3) ¿Cuáles son los niveles actuales y las tendencias en las mediciones clave de la 
idoneidad y la capacidad del talento humano, incluyendo los niveles jerárquicos, según 
corresponda?  
 
(4) ¿Cuáles son los niveles actuales y las tendencias en las mediciones o indicadores 
clave del clima laboral, incluyendo salud, salubridad, seguridad, servicios y beneficios para 
el talento humano, según corresponda?  
 
Notas: 
 
N1. Los resultados incluidos en este Subcriterio deberían estar relacionados con las 
actividades descritas en el Criterio 5. Sus resultados deberían responder a las 
necesidades de los procesos clave descritos en el Criterio 6 y a los planes de acción y 
planes de talento humano de la organización, descritos en el Subcriterio 2.2. 

N2. Las mediciones e indicadores apropiados del desempeño y la eficacia del sistema de 
trabajo (7.4a[1]) deberían incluir las mediciones y los indicadores identificados en las 
respuestas al subcriterio 5.1c[1].  

7.5  Resultados de la Efectividad de los Procesos ¿Cuáles son los resultados de la 
efectividad de su organización?  (70 puntos)                                           Resultados 

Resuma los resultados de desempeño operacional clave  de la organización que 
contribuyen a la mejora de la eficacia organizacional, incluyendo la preparación de 
la organización frente a emergencias. Segmente sus resultados por oferta de 
servicios, por grupos de ciudadano/aso por procesos y locación, según 
corresponda. Incluya datos comparativos apropiados. 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a.  RESULTADOS DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL 
 
(1) ¿Cuáles son los niveles actuales y las tendencias en las mediciones o indicadores 
clave de desempeño operacional de su sistema de trabajo, incluyendo la preparación de 
su sistema de trabajo y del lugar de trabajo ante emergencias?  
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(2) ¿Cuáles son los resultados actuales y las tendencias para las mediciones o 
indicadores clave del desempeño operacional de sus procesos de trabajo clave?  
 
Notas: 
 
N1. Los resultados incluidos en el subcriterio 7.5 deberían abordar los requisitos 
operacionales clave presentados en el Perfil Organizacional y en los subcriterios 6.1 y 6.2. 
Incluye resultados no considerados en los subcriterios 7.1 y 7.4. 

N2. Los resultados presentados en el Subcriterio 7.5 deberían proporcionar información 
clave para el análisis y la revisión de su desempeño organizacional (subcriterio 4.1), 
demostrar el uso del conocimiento organizacional (subcriterio 4.1) y deberían proveer la 
base operacional para los resultados de servicios (subcriterio 7.1), resultados de 
orientación hacia el ciudadano/a (Subcriterio 7.2) y para los resultados financieros 
(subcriterio 7.3). 

N3. Las mediciones e indicadores apropiados del desempeño de su sistema de trabajo 
(7.5a[1]) pueden incluir auditorías, entregas a tiempo y resultados de aceptación para 
servicios provistos externamente, servicios y procesos, desempeño de aliados 
estratégicos y proveedores, tasas de innovación de los resultados en el sistema de 
trabajo; simplificación de trabajos internos y clasificación de puestos, tiempo de respuesta 
para emergencias o simulacros y resultados para la reubicación del trabajo o ejercicios de 
contingencia.  

7.6  Resultados de Liderazgo ¿Cuáles son los resultados de su liderazgo?   (70 
Puntos)   Resultados 

Resuma sus resultados organizacionales en el gobierno de la organización y el 
liderazgo de la alta dirección, incluyendo evidencias del plan de cumplimiento de su 
estrategia, su comportamiento ético, responsabilidad fiscal, cumplimientos legales, 
responsabilidad social y apoyo a las comunidades clave. Segmente sus resultados 
por unidades organizacionales, si corresponde. Incluya datos comparativos 
apropiados. 

Incluya respuestas a las siguientes preguntas: 
 
a.  RESULTADOS DE LIDERAZGO Y DE  RESPONSABILIDAD SOCIAL 
 
(1) ¿Cuáles son los resultados de las mediciones o indicadores clave, referidos al 
cumplimiento de la estrategia organizacional y los planes de acción? 
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(2) ¿Cuáles son los hallazgos actuales clave y las tendencias en las mediciones o 
indicadores clave de responsabilidad fiscal, tanto internos como externos? 
 
(3) ¿Cuáles son los resultados de las mediciones o indicadores clave del cumplimiento de 
las regulaciones y las obligaciones legales? 
 
(4) ¿Cuáles son los resultados de las mediciones o indicadores clave del comportamiento 
ético y de la confianza de las partes interesadas en la alta dirección y en el gobierno de la 
organización? ¿Cuáles son los resultados en las mediciones e indicadores clave sobre el 
incumplimiento en el comportamiento ético? 
 
(5) ¿Cuáles son los resultados de las mediciones o indicadores clave del cumplimiento por 
parte de la organización de su responsabilidad social y del apoyo que brinda a sus 
comunidades clave? 
Notas: 

N1. Las medidas o indicadores del cumplimiento de los planes de acción y la estrategia 
(7.6a[1]) deberían abordar los objetivos y metas estratégicas identificadas en 2.1b[1] y las 
medidas de desempeño de sus planes de acción y el desempeño proyectado identificado 
en 2.2a[6] y 2.2b respectivamente.  
 
N2.  Las respuestas a 7.6.a [2] pueden incluir declaraciones financieras y sus problemas y 
riesgos, las recomendaciones más importantes de los auditores internos y externos y la 
respuesta de los gerentes referidos a esta materia. 
 
N3. Los resultados del cumplimiento de las regulaciones y las obligaciones legales (7.6a 
[3]) deberían abordar los requerimientos descritos en 1.2b. Los resultados referidos a la 
salud y seguridad del personal en su puesto de trabajo. 
 
N4. Las respuestas a 7.6a [5] deberían abordar las responsabilidades sociales de la 
organización discutidas en 1.2b [1] y 1.2c [1], también como el apoyo a las comunidades 
clave discutido en 1.2c[2]. Las mediciones de contribuciones al bienestar pueden incluir 
reducción en el consumo de energía, utilización de recursos de energía renovable, agua 
reciclada y enfoques alternativos para la conservación de los recursos (ejemplo 
incremento de conferencias mediante audio y video) y el uso de prácticas de trabajo 
recomendadas.   
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Comentarios al criterio 7: Resultados 
 
El Criterio, proporciona enfoque en los resultados, incluyendo la evaluación objetiva de la 
organización y la evaluación de los ciudadano/as, sobre los servicios de la organización, el 
desempeño general, financiero, su estructura de liderazgo y responsabilidad social, y los 
resultados de todos los procesos clave y actividades tendientes a la mejora de los 
procesos. A través de este enfoque, se mantiene el doble objetivo del Criterio: un valor 
superior de ofertas según la perspectiva de los ciudadano/as y el entorno, y un 
desempeño organizacional superior que se debe reflejar en indicadores operativos, 
legales, éticos y financieros de la organización.  
 
También se mantiene un aprendizaje tanto personal como organizacional. Por ende, el 
Criterio 7 proporciona informaci·n en ñtiempo realò (mediciones de avance) para la 
evaluación y mejora de los procesos, servicios, alineada con la estrategia integral de la 
organización. El Subcriterio 4.1 demanda el análisis de los datos y la información de los 
resultados para determinar el desempeño total de la organización para establecer 
prioridades de mejora.  
 
7.1 Resultados de Servicios ¿Cuáles son los resultados de desempeño de sus 
servicios? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio analiza los resultados del desempeño de los servicios clave de la 
organización, con el objetivo de brindar servicios de calidad para alcanzar satisfacción y 
compromiso.  
 
Comentarios 

 
¶ Este Subcriterio pone énfasis en mediciones de desempeño de servicios que sirvan 
de indicadores de la visión y decisiones del ciudadano/a en relación a futuras compras y 
relaciones. Estas medidas de desempeño de servicios son derivados de la información 
relacionada al ciudadano/a comprendida en los Subcriterios 3.1 y 3.2. 
 

¶ Mediciones de servicios apropiadas para su inclusión pueden estar basadas en lo 
siguiente: mediciones internas de calidad, desempeño de los servicios, niveles de defecto, 
tiempos de respuesta, información recolectada de los ciudadano/as por otras 
organizaciones en cuanto a la facilidad de uso u otros atributos, y encuestas a 
ciudadanos/as sobre el desempeño de los servicios. 
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¶ La correlación entre el desempeño de los servicios, y los indicadores del 
ciudadano/a es una herramienta de gestión crítica a la que se le puede dar múltiples usos: 
(1) definir y enfocarse en los requisitos clave de calidad y del ciudadano/a, (2) identificar 
calidades de servicios en el entorno, y (3) determinar relaciones de causaïefecto entre los 
atributos de los servicios y el compromiso.  
 
7.2 Resultados de Orientación hacia el Ciudadano/a ¿Cuáles son los resultados de 
su desempeño de orientación hacia los ciudadano/as? 
 
Propósito 
 
Este Subcriterio examina los resultados de desempeño que se centran en el ciudadano/a, 
a fin de demostrar de qué manera la organización ha logrado satisfacer a sus 
ciudadano/as y ha desarrollado lealtad entre ellos.  

Comentarios 

¶ Este Subcriterio se centra en la creación y utilización de todos los datos pertinentes 
a fin de determinar el desempeño actual y ayudar a predecir el desempeño futuro de la 
organización, desde la perspectiva de los ciudadano/as. Los datos e información 
pertinente incluyen: satisfacción e insatisfacción del ciudadano/a, gestión de reclamos por 
parte de ciudadano/as,  valor percibido por el ciudadano/a basado en la calidad y precio, la 
valoración del ciudadano/a respecto al acceso y la facilidad de uso (incluyendo cortesía en 
el servicio) y, premios, clasificaciones y reconocimientos de los ciudadano/as y de 
organizaciones independientes. 

¶ El Subcriterio pone énfasis en resultados dirigidos al ciudadano/a, que vayan más 
allá de medir la satisfacción; porque las relaciones y el compromiso son mejores 
indicadores del éxito futuro y en la sostenibilidad de la organización. 
 
7.3 Resultados Financieros ¿Cuáles son sus resultados de desempeño financieros? 
Propósito 

 
Este Subcriterio examina los resultados financieros clave de la organización, a fin de 
comprender la sostenibilidad financiera, los desafíos y las oportunidades en el entorno.  
 
Comentarios 
 

¶ Las mediciones incluidas en este Subcriterio son aquellas que realmente han sido 
establecidas según un seguimiento de la alta dirección de una manera permanente para 
evaluar el desempeño financiero y la sustentabilidad de la organización. 
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7.4 Resultados del Talento humano ¿Cuáles son sus resultados referidos al talento 
humano? 

Propósito  

Este Subcriterio examina los resultados del talento humano de la organización, con el 
propósito de demostrar en qué medida la organización ha creado y mantenido un 
ambiente de trabajo acogedor, de compromiso  y productivo para todos los servidores 
públicos. 
 
Comentarios 
 

¶ Las mediciones de los resultados para  indicadores del compromiso del talento 
humano y su satisfacción pueden incluir mejoras en la toma de decisiones locales, cultura 
organizacional y desarrollo del talento humano y de los líderes. Los datos de entrada, tales 
como la extensión del entrenamiento, pueden estar incluidos, pero el énfasis principal 
debería estar sobre los datos que muestren efectividad o resultados.  
 

¶ Un ejemplo de la medida de resultados, puede ser la retención del talento humano 
resultante de establecer un programa de reconocimiento por pares o el número de 
promociones que han resultado del desarrollo del programa de liderazgo de la 
organización.   
 

¶ Los resultados presentados para la capacidad y la habilidad del talento humano 
pueden incluir los niveles de talento humano a través de las unidades de la organización y 
las certificaciones para cumplir las necesidades de aptitud. Factores adicionales pueden 
incluir reestructuraciones organizacionales, tales como rotación en el puesto, diseñadas 
para cumplir con las direcciones estratégicas o los requerimientos de los ciudadano/as.  
 

¶ Los resultados pueden incluir factores específicos o genéricos a la organización. 
Los factores genéricos pueden incluir: seguridad, ausentismo, movimiento de talento 
humano, satisfacción y reclamos (agravios). Para algunas mediciones, tales como el 
ausentismo y movimiento de talento humano, serán apropiadas las comparaciones 
regionales o locales. Los factores específicos a la organización son aquellos que son 
evaluados al momento de determinar el compromiso del talento humano y el clima interno. 
Estos factores pueden incluir la extensión del entrenamiento, el reentrenamiento o 
entrenamiento cruzado para llenar las necesidades de capacidad y habilidad y la extensión 
y el éxito de la autodirección, la extensión del involucramiento en tareas de voluntariado en 
programas y actividades.  
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7.5 Resultados de la Efectividad de los Procesos ¿Cuáles son los resultados de la 
efectividad de su organización? 
 

Propósito 

 
Este Subcriterio examina los otros resultados clave de los desempeños organizacionales 
no reportados en los Subcriterios 7.1 y 7.4, a fin de alcanzar la efectividad y la eficiencia 
en los procesos de trabajo y en el sistema de trabajo. 
 
Comentarios 
 

¶ Este Subcriterio busca alentar a la organización a desarrollar e incluir mediciones 
únicas e innovadoras para rastrear los procesos clave y la mejora operativa. Todas las 
áreas de la organización y el desempeño operacional, incluyendo la preparación de la 
organización para emergencias deberían abordarse mediante mediciones que sean 
relevantes e importantes para la organización. 
 

¶ Las mediciones y/o indicadores de efectividad y eficiencia operativa pueden incluir 
desempeño del sistema de trabajo que demuestre ahorro de costos o niveles de más alta 
productividad utilizando recursos internos o externos, reducción de nivel de emisiones, 
reducciones de residuos, utilización de productos derivados y reciclaje; indicadores del 
grado de respuesta interna tales como el tiempo de duración de los ciclos, la flexibilidad en 
la producción, los tiempos de preparación, los tiempos de establecimiento, y el tiempo 
para comercializar los servicios. Puede incluir indicadores específicos de la organización, 
tales como los niveles de innovación, el uso de servicios y procesos producidos. 
 
7.6. Resultados de Liderazgo ¿Cuáles son los resultados de su Liderazgo? 

Propósito 

Este Subcriterio examina los resultados en las áreas de liderazgo, gobierno de la 
organización, cumplimiento del plan estratégico y de responsabilidad social, con el 
propósito de mantener una organización ética y fiscalmente responsable que cumpla sus 
responsabilidades sociales y apoye sus comunidades clave.  

Comentarios 

¶ Debido a que muchas organizaciones tienen dificultades en determinar adecuadas 
mediciones para medir sus progresos en relación a sus objetivos estratégicos, esto se 
presenta como un desafío. Frecuentemente, el progreso puede ser definido a través de la 
definición de resultados que podrían indicar la consecución de metas para alcanzar los 
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objetivos estratégicos y después utilizar esas medidas finales para determinar medidas 
intermedias. 
 

¶ Independientemente del creciente enfoque en los sistemas de regulación, en la 
ética y en la responsabilidad de los líderes; es importante para las organizaciones 
practicar y demostrar altos estándares de conducta en todos sus niveles. La alta dirección 
y los líderes deben hacer seguimiento a las mediciones relevantes de desempeño y hacer 
énfasis sobre este desempeño en las comunicaciones a todos los involucrados con la 
organización. 
 

¶ Los resultados informados deberían incluir la conformidad legal, regulatoria y 
ambiental y los resultados de las auditorías gubernamentales y los logros relevantes en 
estas áreas. Los resultados también deben incluir indicadores de contribuciones 
organizacionales al bienestar social y el apoyo a las comunidades clave.  
 

¶ Si la organización ha recibido sanciones o acciones adversas por parte de los 
organismos de ley durante los últimos tres años, los incidentes y la situación actual deben 
ser presentados. 

6. SISTEMA DE PUNTUACION 

El puntaje de las respuestas a los Subcriterios del Modelo y el Informe de 
Retroalimentación están basados en la evaluación de dos dimensiones: (1) Procesos y (2) 
Resultados. El Informe de Postulación debe contener información relativa a estas dos 
dimensiones. Los factores específicos abordados en cada dimensión están descritos a 
continuación: 

6.1.  Procesos 

"Procesos" se refiere a los métodos que la organización usa y mejora para responder a los 
requerimientos de los Criterios 1 al 6. Los cuatro factores usados para evaluar los 
procesos son Enfoque (E), Despliegue (D), Aprendizaje (A) e Integración (I). 
 
 
"Enfoque" se refiere a: 
 

¶ los métodos usados para llevar a cabo el proceso 

¶ la adecuación de los métodos a los requerimientos del Subcriterio y el ambiente 
operativo de la organización 
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¶ la efectividad en el uso de los métodos 
¶ el grado en el cual el enfoque es repetible y basado en datos e información confiables 

(sistemático) 

"Despliegue" se refiere a la extensión en que: 
 

¶ el enfoque se aplica abordando los requerimientos de los Subcriterios relevantes e 
importantes para la organización 

¶ el enfoque se aplica consistentemente 

¶ el enfoque es utilizado por todas las unidades de trabajo que correspondan 

"Aprendizaje" se refiere a: 
 

¶ refinar el enfoque a través de ciclos de evaluación y mejora 

¶ fomentar cambios disruptivos en el enfoque a través de la innovación 

¶ compartir los refinamientos y la innovación con otras unidades de trabajo y procesos 
relevantes para la organización 

"Integración" se refiere al grado o extensión en el que: 
 

¶ el enfoque está alineado con las necesidades organizacionales identificadas en el Perfil 
Organizacional y en los requerimientos de otros Subcriterios del Modelo 

¶ los sistemas de medición, información y mejora son complementarios a través de 
unidades de trabajo y procesos 

¶ los planes, procesos, resultados, análisis, aprendizajes y acciones están armonizados 
a través de las unidades de trabajo y procesos para soportar los objetivos que 
involucran a toda la organización 

6.2.  Resultados 

ñResultadosò se refiere a los logros de la organizaci·n abordando los requisitos en los 
Subcriterios 7.1 a 7.6. 
 
Los cuatro factores utilizados para evaluar los resultados son:  
 
ñNivelò: 
 

¶ nivel actual de desempeño 
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ñTendenciaò: 
 
¶ tendencia positiva y amplitud de la mejora del desempeño de los indicadores. La 

sustentabilidad del buen desempeño  
¶ amplitud de los resultados de desempeño (extensión del despliegue)  

ñComparacionesò: 
 

¶ desempeño relativo en comparación con competidores u organizaciones similares a las 
suyas  

¶ su desempe¶o relativo a benchmarks o l²deres del sector ñIntegraci·nò: 

¶ las mediciones de sus resultados (a menudo a través de segmentación) abordan 
requerimientos importantes del desempeño de ciudadanos, servicios, entorno, 
procesos y planes de acción identificados en el Perfil Organizacional y en los 
Subcriterios de Proceso 

¶ sus resultados incluyen indicadores válidos para el desempeño futuro 

¶ sus resultados son armónicos a través de los procesos y las unidades de trabajo para 
apoyar las metas superiores de la organización. 
 

Clasificación de los Subcriterios y Dimensiones de la Evaluación 
 
Los Subcriterios se clasifican de acuerdo a la clase de información y/o datos que se 
espera entreguen relativos a las dos dimensiones de evaluación mencionadas. 
Los dos tipos de Subcriterios y sus designaciones son:  
Procesos    y   Resultados 
 
Los Subcriterios de Procesos, enfoque ï despliegue ï aprendizaje - integración, están 
vinculados para enfatizar que las descripciones del Enfoque deberán indicar siempre el 
Despliegue, compatible con los requisitos específicos en el Subcriterio.  
 
Con procesos maduros, su descripción también debería indicar cómo ocurren los ciclos de 
aprendizaje, así como la integración con otros procesos y unidades de trabajo. A pesar de 
que los factores enfoque ï despliegue ï aprendizaje - integración están vinculados, la 
retroalimentación para la organización evaluada, refleja las fortalezas y/u oportunidades 
para la mejora en cualquiera o en la totalidad de estos factores. 
 
Los Subcriterios de Resultados requieren información que muestre los niveles, las tasas 
de mejora y los datos comparativos relevantes para las medidas y los indicadores clave 
del desempeño de la organización e integración con los requerimientos clave de la 
organización. Los Subcriterios de Resultados también buscan información sobre la 
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intensidad de las mejoras en el desempeño (cuán difundidos están los resultados de 
mejora). Esto se encuentra directamente relacionado al despliegue y al aprendizaje 
organizacional, si la mejora de los procesos es compartida y desplegada ampliamente, 
deberían haber resultados correspondientes. Por lo tanto, la puntuación para un 
Subcriterio de Resultados es un compuesto que se basa en el desempeño general, 
teniendo en cuenta la tendencia positiva y la intensidad de las mejoras y su importancia 
para los requisitos del Subcriterio y para el negocio (véase el siguiente párrafo). 
 
La ñImportanciaò como un factor de Evaluaci·n 
 
Las dos dimensiones de evaluación descritas anteriormente son decisivas para la 
puntuación y la retroalimentación. Sin embargo, otra consideración crítica es la 
ñimportanciaò de los resultados y procesos informados con relación a los factores clave del 
negocio. Las áreas de mayor importancia deberían ser identificadas en el Perfil 
Organizacional y en Subcriterios como 2.1, 2.2, 3.1, 5.1 y 6.1. Los requisitos clave del 
cliente, el entorno competitivo, las necesidades de la fuerza de trabajo, los objetivos 
estratégicos y planes de acción clave son particularmente importantes. 
 
Asignación de puntuación a las respuestas 
 
Al asignar puntuación a las respuestas de los Subcriterios se consideran las siguientes 
pautas: 
 

¶ En las respuestas a los Subcriterios se debería incluir todas las Áreas de Análisis. 
Además las respuestas deberían reflejar lo que es importante para la organización. 
 

¶ Al asignar una puntuación a un Subcriterio, primero se debe decidir qué rango de 
puntuación (por ejemplo: de 50% a 65%) se ajusta mejor a la respuesta. En términos 
generales, ñque se ajuste mejor a los niveles alcanzados por la organizaci·nò puede incluir 
algunas brechas en uno o más de los cuatro factores de procesos E ï D ï A ï I o en los 
factores de resultados para el rango de puntaje elegido. Los niveles alcanzados por la 
organización están basados sobre una visión completa de cada uno de los cuatro factores 
de procesos o los factores de resultados en una forma integrada y no en una cuenta o 
promedio de evaluaciones independientes contra cada uno de los cuatro factores. Asignar 
el puntaje correcto dentro del rango elegido requiere evaluar si las respuestas al 
Subcriterio están más cercanas a las afirmaciones del rango de puntuación superior o al 
rango de puntuación inferior. 
 

¶ Una puntuación de 50% para un Subcriterio de Procesos representa un enfoque que 
cumple todos los objetivos generales del Subcriterio y que es desplegado 










































