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1 RESUMEN EJECUTIVO

1.1 ANTECEDENTES

El propésito del Proyecto de Fortalecimiento de la Gestién Financiera Publica en América Latina y el
Caribe (PFM-LAC, por sus siglas en inglés) es aumentar la comprension de los obstaculos y desafios de
la Gestién Financiera Publica (GFP) en la region y crear herramientas y enfoques para ayudar a los
gobiernos de América Latina y del Caribe en la adopcion de mejoras practicas de GFP. GFP abarca los
sistemas y mecanismos a través de los cuales los gobiernos movilizan ingresos publicos y
posteriormente presupuestan, ejecutan y controlan el gasto de esos ingresos.

A través del proyecto PFM-LAC, implementado por la empresa Deloitte Consulting LLP, Deloitte utiliza
diversos métodos para ampliar y mejorar la capacidad de los paises cooperantes para mejorar un
conjunto de habilidades, planificar, disefiar, implementar, monitorear y evaluar las practicas GFP en las
operaciones diarias. Especificamente, Deloitte proveera las evaluaciones técnicas, la asistencia técnica
directa, seminarios, talleres, capacitaciones, programas de capacitacion, trabajo de campo, donaciones,
sesiones informativas de los ingresos fiscales e investigacion, para analizar problemas, sugerir
recomendaciones, y para desarrollar mejores procedimientos/protocolos/normas.

Para entender los niveles actuales de conocimiento y habilidades de los paises cooperantes de America
Latina y el Caribe (ALC), las necesidades prioritarias de capacitacion, y el ambiente de trabajo, el Equipo
PFM-LAC realizé una Evaluacion de Necesidades de Capacitacion (ENC) del 26 de enero, 2015 al 14 de
abril, 2015. La Evaluaciéon de Necesidades de Capacitacion fue llevada a cabo por cinco consultores
técnicos, dirigida hacia el Ministerio de Hacienda y cuatro (4) Ministerios de Linea seleccionados:

e Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG

e Ministerio de Educacién y Cultura (MEC)

e Ministerio de Salud Piblica y Bienestar Social (MSPyBS)
Ministerio de Obras Publicas y Comunicacion (MOPC)

Este informe describe el proceso utilizado por el Equipo PFM-LAC, sus hallazgos y recomendaciones.

1.2 ENFOQUE DE EVALUACION

Para contribuir a la meta de mejora en la preparacion del presupuesto en Paraguay, el proyecto PFM-
LAC estd implementando la metodologia de CYPRESS © (Capacidad, Rendimiento, Resultados y
Sostenibilidad) Metodologia de Transformacion Sostenible de Aprendizaje (TSA), el cual incluy6
entrevistas individuales y grupales con el Ministerio de Hacienda y personal seleccionado de Ministerios
de Linea (MAG, MEC, MSPyBS, y MOPC) y actores principales, tales como los representantes de los
donantes multilaterales y bilaterales , proveedores de asistencia técnica, y los instructores internos. Una
encuesta electronica de conocimientos y habilidades, o es decir, competencias presupuestarias y
planificacién basicos fue desarrollada y administrada para personal del Ministerio de Hacienda y personal
selecto de los Ministerios de Linea. Los proveedores de capacitacion también fueron evaluados a través
de reuniones individuales y grupales utilizando una Evaluacion de Proveedores de Capacitacion, para
evaluar la aplicacion de las normas internacionales de capacitacion (Sistemas de Disefio de Instruccién)
relacionada con el curriculo de preparacion del presupuesto y los instructores. El Equipo PFM-LAC
también entrevisto y recolectd informacién sobre el Departamento de Recursos Humanos de Bienestar y
Capacitacion del Ministerio de Hacienda. También se realiz6 una encuesta con el personal del Ministerio
de Hacienda para obtener una vision global de la organizacién. Ademas, se recogieron o revisaron varios
documentos durante la Evaluacién de Necesidades de Capacitacién. El abordaje diagndstico fue
aprobado por un Grupo de Actores Principales compuesto por la Asesora del Ministro de Hacienda;
Director de la Direccién General de Presupuesto, y la Coordinadora de la Unidad Técnica y Difusion. El
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Grupo de Actores Principales fue creado para proporcionar orientacion y experiencia de los asesores
como parte de la Evaluacion de Necesidades de Capacitacion. Después de la aceptacion del Informe de
Evaluacion de Necesidades de Capacitacion por el Grupo de Actores Principales, se formara un Consejo
Asesor de Formacion (CAF) para proporcionar orientacion a los asesores durante el resto del proyecto.

Mediante el uso de varios enfoques, el Equipo PFM-LAC recogié datos cualitativos y cuantitativos de
numerosas fuentes y todos los datos que se reunieron fueron evaluados a partir de tres (3) perspectivas
y especialidades diferentes: Contabilidad/Gestién Financiera, Recursos Humanos y Desarrollo de
Recursos Humanos. Mediante el andlisis de los datos desde tres (3) perspectivas, el Equipo PFM-LAC
fue capaz de identificar los tipos de soluciones de gestion y de capacitacion necesarios para mejorar la
capacidad del Ministerio de Hacienda y de Ministerios de Linea selectos en cuanto al presupuesto y
planificacion.

1.3 DATOS CUALITATIVOS

Se recolectaron y analizaron los datos cualitativos para identificar las tendencias, las similitudes y las
diferencias en las respuestas de los grupos de interés. A continuacion se presentan las principales
conclusiones de datos cualitativos, organizados por grupos de interés para facilitar su revision:

1.3.1 REUNIONES DEL PERSONAL DE GESTION
Direccién General de Presupuesto y Direccion del Sistema de Inversion Pablica del MH

e EIl personal sénior de gestion de la Direccion General de Presupuesto (DGP) y la Direccién del
Sistema de Inversién Publica (DSIP) estd muy comprometido con la planificacion y la reforma del
presupuesto, pero, a menudo, se siente abrumado con tantas responsabilidades laborales
simultdneas e importantes.

e El personal de gestiéon de la DGP y la DSIP expresaron la necesidad de simplificar y asociarse con
otra legislacion secundaria y otro marco regulatorio para dar lugar una ley organica presupuestaria
con la finalidad de crear un sistema integrado de administracion financiera que sea claro en todas
sus interrelaciones y secciones principales.

e La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administraciéon financiera que
establezca claramente las funciones y los procesos de administracién financiera a través del
Gobierno.

e El personal de la DGP pasa una cantidad desproporcionada de tiempo en la tramitacién de las
solicitudes de ajustes presupuestarios de los Ministerios, Departamentos o Agencias (MDA), lo que,
a menudo, les desvia de las cuestiones técnicas como el monitoreo y la evaluacion. Los recursos de
tiempo podrian utilizarse de manera mas eficiente si se simplificaran y automatizaran los procesos y
los procedimientos administrativos.

e La falta de manuales de planificacién y presupuestacién o de procedimientos operativos estandares
(SOP) especificos para las necesidades de cada MDA requiere que el personal de la DGP y la DSIP
pasen cantidades sustanciales de tiempo brindando asesoramiento principal y orientacion técnica a
los funcionarios de finanzas y administracion de la gestion de linea.

e Hay vias de capacitacién limitadas para los empleados de la DGP y la DSIP para tal amplio espectro
de competencias planificacion y presupuestacion, y el personal, a menudo, no comprende su papel
en la arquitectura general de la GFP.

e La coordinacién con otros actores externos pertinentes que sirven a la DGP y la DSIP, (p. €]., la
Secretaria de la Funcion Publica, las Adquisiciones Publicas o la Secretaria de Planificacion), es una
debilidad.
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Existe una disponibilidad limitada de datos pertinentes, como informacion financiera sobre fondos
fijos de la DGP y la DSIP para tomar decisiones presupuestarias informadas.

La gestidon acoge los esfuerzos para fortalecer las capacidades de planificacion y presupuestacion
para efectuar reformas sostenibles.

Ministerios de Linea

El personal de gestion de los Ministerios de Linea no participd en el Plan de Accidn para la Reforma
de la GFP 2012-2015 y, en consecuencia, el didlogo y la sensibilizacién con el MH respecto de la
reforma es débil. Por otra parte, la comunicacion relativa a las reformas y otros eventos relacionados
con la presupuestacién y otros asuntos de la GFP es generalmente débil en todo el Gobierno.

El marco regulatorio existente es muy complejo, y ha crecido rapidamente con los afios, se ha
fragmentado en varias otras piezas fuera de la Ley de Administracion Financiera (LAFE), lo que
dificulta el procesamiento e intercambio de datos entre los procesos y las unidades clave, lo que, a
menudo, resulta en la duplicacién de esfuerzos.

La documentacién sobre lecciones de la reforma y el registro institucional de capacitacién dentro de
los Ministerios de Linea més prolificos han desaparecido (p. €j., el Ministerio de Obras Publicas).

Los roles y las responsabilidades de las funciones de planificacién y presupuestacion no son claras,
y, a menudo, la comunicacion entre las diferentes oficinas presupuestarias en los Ministerios de
Linea es limitada o no existe.

Hay una desconexion grave entre las diversas unidades pertinentes de direccién general (p. €j., la
DG de Finanzas y Administracién, la DG de Compras Publicas, la DG de Recursos Humanos, la DG
de Planificacion) y sus respectivas células subordinadas, lo que crea, a menudo, una duplicacion de
tareas y dotacion de personal.

Los ministerios, a menudo, carecen de las herramientas y los sistemas adecuados de gestién
presupuestaria, o que acarrea un trabajo rutinario engorroso e ineficiente.

Existe una cultura de un nivel elevado de rotacion de personal que limita el registro y la
documentacion institucionales de las lecciones de reforma. El personal de gestién estd muy
preocupado por la falta de capacidad institucional en sus organizaciones, especialmente respecto de
la presupuestacion. Debido al elevado nivel de rotacidn, el personal capacitado no se mantiene en el
puesto de trabajo el tiempo suficiente para capacitar a otros colegas, 0 es muy poco.

1.3.2 REUNIONES CON RECURSOS HUMANOS

La Coordinacion de Recursos Humanos del MH no tiene personal suficiente, de acuerdo con las
mejores practicas internacionales.

Los trabajos se publican interna y externamente en el sitio web de la Secretaria de la Funcion
Puablica (SFP) y los sitios web de los ministerios. La SFP gestiona el proceso de contratacién con el
aporte de los ministerios.

El Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea tienen un protocolo diferente para la realizacion
de la ENC anual, asi como para la elaboracién de su Plan de Capacitacién anual. El Plan de
Capacitacion del MH se centra en gran medida en la tercerizacion de capacitacion gratuita externa,
en oposicion al disefio, el desarrollo y el ofrecimiento de capacitacion interna. El presupuesto anual
de capacitacion varia entre el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea.

Actualmente, Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea no tienen un protocolo para la
capacitacion, el desarrollo y la promocion del personal, dada la preocupacion respecto de como
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implementar la Ley de Funcionarios Publicos. Existe un protocolo para la forma en que el personal
debe solicitar y obtener la aprobacién de capacitacion externa. Sin embargo, es diferente en cada
organizacion.

El Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea tienen diferentes protocolos y formalidades para
el proceso de revision anual. No todos los empleados completan su evaluacion anual de desempefio.

La remuneracion se basa en el puesto y la educacion y capacitacion, pero las escalas salariales
varian segun el ministerio.

1.3.3 REUNIONES CON INSTRUCTORES

Los posibles instructores del MH estan calificados en sus respectivos ambitos de gestion, instruccion
y conocimientos técnicos, entre otras funciones y competencias, y tienen una sélida comprension de
sus respectivas funciones y responsabilidades.

Muchos instructores del MH también ensefian en forma suplementario a su trabajo de tiempo
completo en diversas unidades del MH. Ninguno de los instructores pas6 por una seleccion
competitiva para ser instructor. En cambio, fueron "nombrados" debido a sus conocimientos y sus
afios de experiencia en presupuestacion y otras areas técnicas pertinentes.

Los instructores entrevistados tienen una sélida experiencia o han trabajado como instructores en
campos clave que se consideran criticos y pertinentes para la planificacion y la presupuestacion,
tales como el marco de regulacién financiera, planificacion financiera y programacion financiera.

Ninguno de los instructores del MH ha estado en un Programa de Formacion de Formadores (PFF),
pero uno tuvo un aprendizaje positivo en 2008, en un programa de PFF en Curitiba/Brasil, con el fin
de replicar la experiencia de PFF en el Paraguay, lo que nunca se realizo.

Todos los instructores sintieron que se beneficiarian de una mayor capacitacion sobre como
desarrollar e impartir cursos con eficacia. Por otra parte, todos los instructores entrevistados
indicaron que les gustaria convertirse en capacitadores para aprender mas y ensefiar en otros
ambitos relacionados con sus labores de presupuestacion o planificacion.

Todos los instructores estuvieron de acuerdo en que no reciben orientacién sobre el desarrollo y el
dictado de un curso para participantes en formacién. En lugar de ello, los instructores reciben
materiales de capacitacion genéricos, (p. ej., materiales basicos de la Comisién Economica para
América Latina y el Caribe - UN/CEPAL) sobre monitoreo y evaluacion, que no se adaptan a las
necesidades de capacitacion especificas de cada sector.

Todos respondieron que el marco regulatorio vigente y los obstaculos institucionales son factores
qgue suponen un desafio para el fortalecimiento de las capacidades técnicas dentro de la GFP en
Paraguay.

1.3.4 SOCIOS DE DESAROLLO INTERNACIONAL

Las capacitaciones en presupuestacion que brindan los Socios de Desarrollo Internacional son, a
menudo, esfuerzos puntuales que se centran en proyectos y no estan bien coordinados.

Los esfuerzos de reforma presupuestaria financiados por los socios de desarrollo internacional con
capacitaciones asociadas se centran especialmente en la gestion de proyectos y en monitoreo y
evaluacion, a menudo en forma demasiado avanzada, y no se articulan con otras capacitaciones
relacionadas dentro del MH.
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e La asistencia técnica actual que los dos socios de desarrollo internacional han comenzado es muy
pertinente para el Proyecto del PFM-LAC en Paraguay, y existe una oportunidad para el
establecimiento de lineas de coordinacién y cooperacion.

e El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) acordd con la DGP la priorizacién y racionalizacion de
las competencias basicas de planificacién y presupuestacion respecto de los planes de capacitacion.

1.3.5 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

e Los temas comunes entre los encuestados del MH y los ML incluyen la mejora del marco legal
presupuestario, la promulgacion de presupuestos participativos, la justificacién de supuestos en los
planes operativos realistas y el ofrecimiento de diversos niveles de capacitacion a todos los
empleados en competencias y procesos de presupuestacion.

1.3.6 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
e El personal del MH comparti6 lo siguiente:

0 Su trabajo es importante porque se centra en la gestion efectiva de fondos publicos y la
capacidad de ofrecer transparencia en la administracion publica.

0 La parte mas facil de su trabajo es trabajar con los miembros de sus equipos.

0 Los sueldos eran bajos, y una falta de planificacién profesional ha conducido a una moral
baja entre los empleados y un elevado nivel de rotacién.

o Desean capacitacion adicional abierta para todos los empleados en las areas técnicas
pertinentes a sus trabajos.

o Para mejorar su ambiente de trabajo, el personal indic6 que apreciarian mejoras en
infraestructura, el espacio fisico, informatica y sus sistemas.

1.3.7 COMITE DE CAPACITACION DEL MH

e Existe un Comité de Capacitacion (CdC) dentro del MH que tiene un protocolo respecto de la forma
en que el personal puede solicitar capacitacion externa. El Comité de Capacitacion se establecié en
2010 con una Ley de Resolucion de Capacitacion. El protocolo identifica a los miembros del comité y
los criterios para la evaluacion de la capacitacion de los participantes.

1.3.8 SALAS DE CAPACITACION

e Ninguna de las salas de capacitacion existentes del MH cumple con las mejoras practicas
internacionales sobre capacitacion. Estan disefiadas principalmente para conferencias, en lugar de
capacitaciéon altamente interactiva para adultos. Diversas salas tienen el tamafio adecuado. Sin
embargo, no hay espacio ni mesas suficientes para que los participantes realicen los ejercicios en
sus libros de trabajo o trabajen en equipos.

e EIl Instituto Nacional de Administracién Publica de Paraguay (INAPP) cuenta con una sala de
capacitacion que cumple con las mejores practicas internacionales sobre capacitacion. Sin embargo,
las salas son pequefias y solo pueden recibir, aproximadamente, a entre diez (10) y 20 participantes.
Asimismo, cuentan con un laboratorio de informatica que puede recibir a 18 participantes.

1.4 DATOS CUANTITATIVOS

Los datos cuantitativos se recolectaron y analizaron para identificar las tendencias, similitudes y
diferencias en las respuestas de las partes interesadas. A continuacién se presentan las principales
conclusiones de datos cuantitativos, organizados para facilitar su revision:
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1.4.1 GASTO PUBLICO Y RENDICION DE CUENTAS

Las debilidades mas importantes en planificacién y presupuestacion se concentran principalmente en
las areas clave seleccionadas por la DGP para la Encuesta de Competencia de Presupuesto.

Los resultados de la ENC son consistentes con los resultados resaltados en la evaluacién de Gasto
Publico y Rendicidon de Cuentas (PEFA) en cuanto a que la falta de habilidades y competencias es
alta en las areas consideradas primordiales, como la planificacién financiera, presentacién de
informes y contabilidad presupuestaria y practicas innovadoras en la planificacion y presupuestacion.

El MH ha ideado una estrategia de reforma a mediano plazo, el Plan de Accién para la Mejora de la
GFP 2012-2015, para mejorar la planificacién y presupuestacién y sostener el desarrollo de las
capacidades, en respuesta a la mas reciente evaluacion de PEFA.

1.42 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

Completaron la encuesta 318 empleados de una poblacion de aproximadamente 419. Esto da un
nivel de confianza del 99% con un margen de error de 4. Esto significa que el MH y los Ministerios de
Linea pueden tener una seguridad del 99% de que los resultados se encuentran dentro de un
margen de error de 4% de lo que el personal del MH y los Ministerios de Linea realmente cree con
respecto a sus competencias presupuestarias y su importancia.

La encuesta revel6 que las competencias en el Area #3: Planificacion Financiera y Presupuestacion
fueron las mas pobres en el MH y los ML en términos de importancia y efectividad. Las competencias
relacionadas con la comprensidon del rol de los ingresos impositivos y no impositivos en el
financiamiento de los presupuestos fueron las mas bajas en general y por debajo de las préacticas
innovadoras internacionales.

Las competencias en el Area #1: Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracion de
Presupuestos fueron las mas fuertes en el MH y los ML en términos de importancia y efectividad. Los
encuestados demostraron que tienen un entendimiento promedio o superior al promedio del proceso
presupuestario y su rol en la GFP.

1.4.3 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Completaron la encuesta 103 empleados de una poblacion de aproximadamente 131. Esto da un
nivel de confianza del 99% con un margen de error de 6. Esto significa que el MH y los Ministerios de
Linea pueden estar un 99% seguros que los resultados tienen un margen de error del 6% con
respecto a lo que el personal del MH realmente cree sobre su trabajo y el lugar de trabajo.

La seccidn con la menor calificacion de la Encuesta de Capacidad Institucional es Gestion y Gestion
Sénior (brecha de 24.23%) seguida de Comunicaciones (brecha de 22.53%). Las tres preguntas con
menor calificacion son: justamente compensado (brecha de 38.00%), el MH valora mi trabajo y mis
contribuciones (brecha de 31.62%) y el equipo tiene reuniones periddicas (brecha de 28.33%).

La gestion del MH no es totalmente consciente de su rol y responsabilidades en la capacitacion y el
desarrollo.

1.4.4 EVALUACION DE PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las tres (3) areas de recursos humanos mas débiles del MH, en orden de prioridad, son:
o Compensacién
o Evaluacion, Desarrollo y Planificacion Profesional

o0 Capacitacion y Orientacién.
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Esto es consistente con los resultados obtenidos en la Encuesta de Capacidad Institucional.

e Lafuncion de capacitacion y desarrollo del MH no cuenta con suficiente personal de conformidad con
las mejores practicas internacionales.

1.45 EVALUACIONES DE PROVEEDORES DE CAPACITACION

e Los proveedores de capacitacion internos del MH y los Ministerios de Linea (MH, MAG, MEC, MOPC
y MSPyBS) no cuentan con experiencia en los Sistemas de Disefio de Instruccién (SDI) y en la
aplicacién del Modelo ADDIE para la evaluacion de las necesidades asi como también el disefio,
desarrollo, dictado y evaluacién de cursos.

e Ninguno de los proveedores de capacitacion internos del MH y los Ministerios de Linea cumple con
los estandares internacionales de capacitacion.

Tanto los datos cualitativos como los cuantitativos de las principales conclusiones produjeron hallazgos
muy similares, validando los resultados de la Evaluacién de Necesidades de Capacitacion (ENC)
documentados en este informe.

1.5 CONSIDERACIONES

A continuacion se presentan algunas consideraciones para que el Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea tengan en cuenta cuando se analicen los méritos de cada recomendacion que
aparece en la seccién de Recomendaciones:

e La Elaboracion de Presupuesto Publico es un concepto complejo que abarca diferentes dimensiones
de la organizacién y de las personas, por lo tanto, la misién, los objetivos y las metas de la
organizacién deben estar bien disefiados, con el fin de contribuir al fortalecimiento de la capacidad
de la organizacion y prepararlo para su crecimiento y desarrollo.

¢ Un ambiente de trabajo propicio es un principio y practica fundamental de gestién, para lograr la
calidad y la eficacia en la Gestion Financiera Publica. En dltima instancia, es esencial para la alta
gerencia del Ministerio de Hacienda y de los Ministerios de Linea, comprender la importancia y el
impacto que "el trabajo y el lugar de trabajo” tienen en el rendimiento del "trabajador” individual.

e El Equipo PFM-LAC reconoce que se ha trabajado muchisimo hacia la implementacién de un
Presupuesto Basado en Resultados y Orientado hacia el Desempefio, y que varios informes han sido
preparados con recomendaciones para mejorar la elaboracion de presupuestos en el sector publico
en el Paraguay. La metodologia de Transformacion Sostenible de Aprendizaje, se alinea con varias
de estas recomendaciones.

e Debe haber igualdad de esfuerzo en la construccion de la capacidad del personal a través de la
formacion, tutela y la capacitacion-en-el-trabajo para todo el personal de presupuesto del Ministerio
de Hacienda y los Ministerios de Linea.

e El Equipo PFM-LAC ha incluido una organizacién no gubernamental local, CEAMSO (Centro de
Estudios Ambientales y Sociales), para ser parte de su equipo. Como tal, CEAMSO debe
desempefiar un papel activo en la implementacion de la Transformacion Sostenible de Aprendizaje
en el Ministerio de Hacienda, proporcionando continuidad en el sitio, durante la ausencia del equipo
de PFM-LAC, asi como apoyo a la implementacién de Transformacién Sostenible de Aprendizaje en
los Ministerios de Linea.

Se observaron deficiencias en la gestion y desarrollo de los recursos humanos que afectara la capacidad
del Ministerio de Hacienda para sostener los esfuerzos de capacitacién que se llevardn a cabo en el
marco del Proyecto PFM-LAC. Por lo tanto, es importante para el Ministerio de Hacienda reconocer que
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se necesitan mejoras en la gestién y funcionamiento de la Coordinacion de Recursos Humanos
(Departamento de Bienestar y Capacitacion de Personal, Departamento de Gestién de Personal y el
Departamento de Remuneracion y Compensacion).

1.6 RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan las recomendaciones para el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de
Linea basadas en los datos cualitativos y cuantitativos recogidos durante la Evaluacion de las
Necesidades de Capacitacion:

Recomendacion 1: ElI MH deberia dar prioridad a la mejora del marco legal presupuestario, la
promulgacion de los procesos de presupuesto participativo, la promocién de mecanismos y
herramientas que ayuden fundamentar los supuestos de planes operativos realistas, y brindar
capacitacion a todos los empleados en todos los niveles en las competencias y los procesos
presupuestarios identificados (Tema # 3: Planeamiento Financiero y Presupuestacion).

Recomendacion 2: EI MH debe capturar y aclarar las funciones, responsabilidades y rendiciones de
cuentas que participan en el proceso de elaboracidon del presupuesto ademas de proporcionar
descripciones claras del trabajo, ademas de politicas y procedimientos entendibles para orientar las
tareas del dia a dia y las expectativas en la elaboracion del presupuesto.

Recomendacién 3: Se deben establecer Planes de Desarrollo de Aprendizaje, ya que son criticos
para la sostenibilidad y la eficacia de los departamentos, divisiones y unidades del Ministerio de
Hacienda y los Ministerios de Linea. Se debe dar igualdad de esfuerzo a ofrecer capacitacion,
orientacién y formacién en el puesto de trabajo a todo el personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea para sacar provecho de la realidad de que entre el 80% y el 90% de todo lo
aprendido se produce fuera de las aulas de clase.

Recomendacién 4: Se deberia considerar la posibilidad de ampliar el mandato del Comité de
Capacitaciéon del MH existente (establecido en la Ley de Capacitacién del 2010) para incluir la
capacitacion interna de modo que pueda servir como un Consejo Asesor de Formacion (CAF). El
Comité de Capacitaciébn extendido seria responsable de determinar anualmente los cursos que
serian disefiados, desarrollados, entregados y evaluados internamente de acuerdo a una Evaluacion
de las Necesidades de Capacitacion mas sélida.

Recomendacion 5: Los cursos propuestos en el marco de este programa deben ser secuenciados
por el Consejo Consultivo de Capacitacion segun las prioridades y niveles de dominio de destrezas y
competencias. Todos los cursos de elaboracion de presupuesto deben basarse en el desempefio y
proporcionar la teoria y la practica para que el conocimiento y las destrezas o competencias, se
construyan y se mantengan.

Recomendacién 6: El Consejo Asesor de Formacion debe evaluar los méritos del Jefe del
Departamento de Recursos Humanos de Bienestar y Capacitacion del MH nombrado para ser el
Lider de Capacitacién del MH apoyando la implementacion de la Transformacion Sostenible de
Aprendizaje (TSA). Esto fomentara la creacion de capacidades y la sostenibilidad a largo plazo.

Recomendacién 7: Los Departamentos de Capacitacion dentro de cada Ministerio de Linea deben
construir e implementar un Programa integral de Formacion de Formadores y asegurar que todos los
empleados dedicados a la capacitacion del personal tomen y pasen con éxito el programa. La
conclusién exitosa implicaria disefiar, desarrollar y realizar programas de acuerdo a las mejores
practicas internacionales de capacitacion.

Recomendacion 8: Los Departamentos de Capacitacion dentro del MH y los Ministerios de Linea
deben fortalecerse para que puedan ser menos dependientes de la capacitacion externa. Es
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altamente recomendado desarrollar mayor pericia en los Sistemas de Disefio de Instruccién y la
aplicacion del Modelo ADDIE para determinar, disefiar, desarrollar, entregar y evaluar la capacitacion
dentro de estas unidades.

¢ Recomendacién 9: Cualquier Programa de Formacion de Formadores debe comenzar dentro del
MH y luego desenvolverse hacia a los Ministerios de Linea siguiendo mecanismos de gobernanza de
capacitacion y seleccion de capacitadores.

e Recomendacién 10: Debe pensarse seriamente en la posibilidad de la compra de mobiliario
adicional de capacitacion y equipos para que el MH pueda proporcionar una sala de capacitacion
gue cumpla con las mejores practicas internacionales de capacitacion.

e Recomendacién 11: Se debe alentar a instructores presupuestarios existentes a aplicar para el
Programa de Formacion de Formadores para que puedan agruparse en funcidon de su trabajo y
especializacién académica junto con las competencias de planificacién y elaboracion de presupuesto
y catorce cursos técnicos propuestos en este informe. Esto les permitira disefiar, desarrollar y ofrecer
cursos basados en el desempefio que proporcionen un aprendizaje documentado y una alta
retencion en el puesto de trabajo.

¢ Recomendacién 12: El MH necesita fortalecer y seleccionar personal para varias funciones de
recursos humanos de manera adecuada como apoyo a la implementacién de la capacitacion
presupuestaria basada en el desempefio que figura en orden de prioridad:

Capacitacién y Orientacion.

Evaluacion, Desarrollo y Planificacion de Carrera
Estrategia, Planificacién, Politicas y Comunicacion
Plan De Sucesion.

O o0O0O0

e Recomendacién 13: Se debe preparar un Manual de Procedimientos de Operaciones Estandar para
la Capacitacion que refleje una cultura de rendicion de cuentas y transparencia, caracteristicas que
son esenciales para la sostenibilidad. Este manual debe ser un documento vivo al que se haga
referencia con frecuencia, sea bien comunicado, y revisado.

e Recomendacién 14: El MH debe proporcionar capacitacién a todos los gerentes para promover un
nivel estandarizado de apoyo administrativo. Ademas, todos los gerentes deben estar capacitados
para proporcionar una comunicacion directa, clara y oportuna con todo el personal.

Como parte del Proyecto PFM-LAC, el Ministerio de Hacienda, junto con los Ministerios de Linea
participantes, recibirdn asistencia técnica para el desarrollo de politicas y procedimientos para gestionar
el desarrollo continuo de los recursos humanos del personal de preparacion del presupuesto. El objetivo
es apoyarlos en el desarrollo, gestion y mantenimiento de todos los sistemas necesarios para
determinar, disefiar, desarrollar, implementar y evaluar la preparacion del presupuesto que sea
sostenible y basado en el desempefio. Se recomiendan un total de 14 cursos técnicos y 23 cursos de
otras habilidades y de tecnologia de la informacion para mejorar el desempefio individual vy
organizacional. Los lineamientos de todos los cursos propuestos se pueden ver en el Apéndice 9.10.

Por ultimo, se recomienda que se prepare un Plan de Desarrollo de Capacidades de Comunicacion
dedicado a construir sensibilidad, asegurar empoderamiento, y gestionar los impactos de cambio que
con seguridad traera esta intervencion para el desarrollo de capacidades. El Plan de Desarrollo de
Capacidades de Comunicacion debe abordar las preguntas e inquietudes individuales, departamentales
y organizacionales relacionadas con estos cambios, ya que impactan estos niveles interrelacionados del
Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea en el desarrollo de capacidades en la preparacion del
presupuesto en estas organizaciones.
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1.7 SIGUIENTES PASOS

El Equipo PFM-LAC presentara los hallazgos de la Evaluacion de Necesidades de Capacitacion al Grupo
de Actores Principales. El objetivo de esta presentacion es discutir las recomendaciones propuestas
sobre la base de los hallazgos de la Evaluacion de Necesidades de Capacitacion y llegar a un acuerdo
sobre la composicién, las funciones y responsabilidades de la Consejo Asesor de Formacion (CAF). El
Consejo Asesor de Formacion sera entonces responsable de determinar cual serd el miembro del
personal que servird de Lider de Capacitacion y se encargara de revisar, discutir y aprobar el Plan de
Trabajo para el Desarrollo de Capacidades y el Plan de Comunicacion.

Se recomienda que el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea implementen un Programa
integral de Formacion de Formadores, como un programa inicial para todo personal del Ministerio de
Hacienda y los Ministerios de Linea involucrados en la definicion, disefio, desarrollo, ejecucion y
evaluacion de la capacitacién presupuestaria. Este programa debe incluir los siguientes cursos: Sistemas
de Disefio de Instrucciéon, Disefio y Desarrollo Curricular, Preparacién de Pruebas, y Habilidades de
Presentacion y de Facilitaciéon. El Programa de Formacién de Formadores debe ser solicitado y
seleccionado a través de un proceso de solicitudes y selecciéon abierto gestionado por el Consejo Asesor
de Formacion. Los capacitadores actuales deben ser alentados a aplicar si cumplen con las normas
minimas de calificacion.

Durante el curso de Disefio y Desarrollo Curricular, a los participantes en el Programa de Formacion de
Formadores, se les requerird desarrollar una Hoja Conceptual de Aprendizaje para su curso de
preparacion de presupuesto asignado. Los participantes del Programa de Formacion de Formadores
seguirdn las normas internacionales para el disefio y desarrollo de instruccion y recibiran formacion
continua del Equipo PFM-LAC. Todas las Hojas Conceptuales de Aprendizaje seran revisadas,
discutidas y aprobadas por el Consejo Asesor de Formacién antes de su desarrollo y entrega. Ellos
también deben revisar los resultados de todos los programas de capacitacion producidos, de las politicas
y procedimientos de capacitacion relacionada, y de las plantillas de capacitacion antes de ser
distribuidos. Por ultimo, se recomienda que el Consejo Asesor de Formacién acuerde desarrollar un
Manual de Normas de Procedimientos de Operaciones, para documentar el protocolo del Ministerio de
Hacienda y los Ministerios de Linea para la determinacion, el disefio, desarrollo, ejecucién y evaluaciéon
de la capacitacion.

1.8 APENDICE

Todos los documentos relacionados con la Evaluacién de las Necesidades de Capacitacion citados en el
Informe de Evaluacion de Necesidades de Capacitacion se pueden encontrar en el Apéndice. En
concreto, el Apéndice incluye materiales introductorios del Proyecto PFM-LAC, las herramientas de la
Evaluacion de Necesidades de Capacitacion, documentaciéon y varios documentos relacionados (por
ejemplo, el Plan de Trabajo de Desarrollo de Capacidades, el Plan de Comunicacion y Plan de
Capacitacion).
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2 ANTECEDENTES

El proposito del Proyecto de Fortalecimiento de la Gestién Financiera Publica en América Latina y el
Caribe (PFM-LAC, por sus siglas en inglés) es aumentar la comprension de los desafios y obstaculos de
la Gestién Financiera Publica (GFP) en la region y crear herramientas y enfoques para ayudar a los
gobiernos de América Latina y del Caribe en la adopcion de mejoras practicas de GFP. GFP abarca los
sistemas y mecanismos a través de los cuales los gobiernos movilizan ingresos publicos y
posteriormente presupuestan, ejecutan y controlan el gasto de esos ingresos.

A través del proyecto PFM-LAC, implementado por la empresa Deloitte Consulting LLP, Deloitte utiliza
diversos métodos para ampliar y mejorar la capacidad de los paises anfitriones para mejorar conjuntos
de habilidades, planificar, disefiar, implementar, monitorear y evaluar las practicas de GFP en las
operaciones diarias. Especificamente, Deloitte utiliza las evaluaciones técnicas, asistencia técnica
directa, seminarios, talleres, programas de capacitacion, trabajo de campo, donaciones, sesiones
informativas de los ingresos fiscales e investigacion para analizar los desafios, sugerir recomendaciones,
desarrollar mejores procedimientos/protocolos/normas.

2.1 TERMINOS DE REFERENCIA

El objetivo principal de esta actividad es involucrar al Ministerio de Hacienda (o MH) del Gobierno del
Paraguay (GoP) y cuatro (4) seleccionados Ministerios de Linea para identificar areas para mejorar la
preparacion del presupuesto y operaciones relacionadas y definir las necesidades especificas de
formacidon en estas areas para el actual afio presupuestario. Los siguientes Ministerios de Linea
formaron parte de esta evaluacion:

¢ Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG)

e Ministerio de Educacién y Cultura (MEC)

e Ministerio de Salud Piblica y Bienestar Social (MSPyBS)
Ministerio de Obras Publicas y Comunicaciones (MOPC).

El proyecto PFM-LAC propuso el uso de su Metodologia de Transformacion Sostenible de Aprendizaje
(TSA) de Deloitte para llevar a cabo las evaluaciones a través de las cinco unidades (MH, MAG, MEC,
MSPyBS, y MOPS). El equipo siguié un enfoque sistematico y técnico que fue implementado en dos
visitas con distintos resultados y productos. Esta actividad también involucré una estrecha coordinacion y
colaboracién estratégica con la agencia no gubernamental local, CEAMSO (Centro de Estudios
Ambientales y Sociales), cual es un importante socio local de USAID/Paraguay.

2.1.1 OBJETIVO

Los principales objetivos de esta actividad, como se indica en los términos de referencia (ToR) con
USAID, se resumen asi:

e Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion (ENC) — Llevar a cabo una evaluacion especifica
para identificar las necesidades de capacitacion relevantes para el afio presupuestario actual (por
ejemplo, presupuesto circular, los procesos de elaboracién de presupuesto, requisitos y reglamentos
del MH) para la preparacion del presupuesto de los Ministerios de Linea especificos. El proposito de
la Evaluacion de Necesidades de Capacitacion es:

a. ldentificar y documentar el actual entorno de aprendizaje y recursos;

b. Determinar los requisitos del proceso de preparacién de presupuesto actual; e

c. lIdentificar la capacitacion necesaria para abordar las brechas de conocimientos y
habilidades de los individuos y departamentos que se encargan de la preparacion del
presupuesto a todos los niveles.
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e Plan de Capacitaciéon — Basado en los resultados de la evaluacién, el equipo de PFM-LAC, con el
apoyo de CEAMSO, desarrollara un Plan de Capacitacion para incluir un curriculo priorizado de
capacitacion y programacion. ElI Plan de Capacitacion incluira un plan de trabajo con pasos
estratégicos y la informacién necesaria para ejecutar el Plan, asi como preparar al MH para gestionar
el disefio, desarrollo, entrega y evaluacion del curriculo. El equipo PFM-LAC también revisara los
requisitos y competencias de los capacitadores requeridos y recomendara los criterios de seleccion
para ayudar al MH en la identificacién y seleccion de capacitadores que llevaran a cabo las
actividades de capacitacion.

2.2 AMBIENTE Y ESTUDIO DOCUMENTAL

2.2.1 CONTEXTO

El proyecto PFM-LAC ha incluido a Paraguay en su lista de paises prioritarios desde el inicio del
proyecto. En su primer afio, el proyecto llevd a cabo una revision documental profunda de la asistencia
técnica de la gestion financiera publica seleccionada ademas de la literatura pertinente en Paraguay, la
cual se bas6 en un estudio documental previo de nueve paises sobre practicas de gestidn financiera
publica (GFP) en la region de LAC.!

El estudio fue parte de un enfoque de dos fases para ayudar a fortalecer la gestion financiera publica en
Paraguay. El documento analizé seis dimensiones fundamentales de la gestién financiera puablica y
comparé las practicas actuales de GFP en Paraguay con las principales préacticas, destacando las areas
potenciales de mejora. La planificacién, preparacion y ejecucion del presupuesto formo parte de una de
las dimensiones claves, y el estudio sirvi6 como un documento fundamental en el desarrollo del ambito
de trabajo descrito anteriormente.

Durante el desarrollo de la asistencia técnica especifica (fase Il), el equipo de PFM-LAC realizé
entrevistas para informantes claves con el personal del Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) (y otros) en Washington, DC para validar y reunir informacion pertinente a las areas de
apoyo. El equipo de PFM-LAC trabajo estrechamente con USAID Paraguay y el gobierno del Paraguay
en el disefio del programa de creacion de capacidad.

2.2.2 BREVE REVISION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

El propdsito del proceso de preparacion del presupuesto es compilar las necesidades de financiacion de
los ministerios, departamentos y agencias articuladas con los objetivos estratégicos y obtener la
aprobacion legislativa para el gasto en un afio fiscal. El presupuesto resultante debe articular como el
gobierno pretende gastar sus recursos durante un afio determinado y contener informacién suficiente
para permitir que los funcionarios del gobierno y la sociedad civil evallen si es realista y sensible a las
necesidades de los ciudadanos. Se debe recibir retroalimentacion presupuestaria constante hacia el
Ministerio de Hacienda por parte de las entidades a nivel central y subnacional. Este proceso también
permite que los funcionarios gubernamentales puedan analizar si el presupuesto central, subnacional y el
de los ministerios son realistas y si ayudaran a lograr los objetivos establecidos.

La institucion clave para la preparaciéon del presupuesto y ejecucién en Paraguay es el Ministerio de
Hacienda (MH). Cuando el MH prepara el presupuesto, solicita retroalimentacion de 84 ministerios y
agencias a través de diferentes niveles de gobierno. Estos ministerios y agencias preparan borradores
de presupuestos individuales y planes anuales de adquisicidon para informar el proceso de preparacion

! "Practicas de Gestion Financiera PUblica en América Latina y el Caribe: Una Revision de las Tendencias, Desafios y
Oportunidades de Mejora"
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del presupuesto; una vez aprobado el presupuesto, se establecen limites de gastos en los planes
financieros mensuales durante el afio fiscal.

La preparacion del presupuesto comienza el 30 de abril cuando el MH emite el decreto sobre las
directrices del presupuesto para sus ministerios y agencias. Los Ministerios presentan sus proyectos de
presupuesto al 30 de junio y la Direccién General de Presupuesto consolida y prepara el presupuesto
final, que se envia al Congreso el lero de septiembre. El Congreso Nacional debe aprobar el
presupuesto para el 20 de diciembre. El presupuesto se ejecuta a través del Sistema de Administracion
Financiera (SIAF) del pais, que se compone de un conjunto de subsistemas con operaciones
centralizadas y descentralizadas.

2.2.3 AMBIENTEY LA LITERATURA RECIENTE

La literatura y estudios sobre GFP han revelado que los presupuestos aprobados del Gobierno del
Paraguay son generalmente poco realistas y los ingresos suelen ser inferiores a los gastos previstos.
Ademas, los resultados de un reciente informe PEFA mencionan que el gobierno del Paraguay ha
limitado la capacidad institucional y el capital humano para ejecutar el presupuesto, el cual se refleja en
la subejecucion sistematica del presupuesto. Se realizan ajustes frecuentes para gastos de presupuesto
durante la ejecucion del presupuesto, y no siempre se proporciona suficiente justificacion y
documentacién. Ademas existe una cultura de "o lo usas o lo pierdes" por parte de los organismos que
efectlan los gastos. Como resultado, el gasto aumenta draméticamente al final del afio fiscal, incluso si
los fondos no son utilizados para su proposito original.

2.2.4 APLICACION AL PROGRAMA DE CAPACITACION DEL PFM-LAC

Para contribuir a la meta de mejora en la preparacion del presupuesto en Paraguay, el proyecto PFM-
LAC esta implementando la metodologia de CYPRESS © Metodologia de Transformacion Sostenible de
Aprendizaje (TSA) de Deloitte para desarrollar y ofrecer un programa de capacitacion destinado a elevar
la capacidad del personal de nivel medio encargado de la planificacion, preparacién y ejecucion del
presupuesto. La seccién 2.6 explorara este enfoque con mayor detalle.

2.3 CONSULTORES

Un total de cinco consultores del equipo PFM-LAC fueron quienes llevaron a cabo la Evaluacion de las
Necesidades de Capacitacion (ENC). A continuacion se presenta un breve resumen de la experiencia de
cada miembro del equipo:

2.3.1 JOHN ERIC UGGEN, JEFE DE PROYECTO DEL PFM-LAC, ESPECIALISTA EN GESTION
FINANCIERA PUBLICA

El Sr. John (Eric) Uggen lleva dieciocho (18) afios de experiencia brindando asistencia técnica en las
areas de presupuestos nacionales y subnacionales, fortaleciendo los procesos de gestién financiera
publica, y sistemas y desarrollo de capacidad en América Latina, Europa Oriental, Central y sur de Asia 'y
Africa Oriental. Como Jefe de Proyecto para la Gestion Financiera Publica en América Latina y el Caribe
(PFM-LAC) financiada por USAID, es responsable de la gestién y supervisién técnica del proyecto. El
area técnica de enfoque del Sr. Uggen es disefiar y aplicar enfoques practicos para Programas y la
Elaboracion de Presupuesto Basado en Resultados, incluyendo el desarrollo de los requisitos técnicos y
funcionales, identificando cambios necesarios a los sistemas y procedimientos de implementacién del
cambio a través de la introduccion de herramientas, practicas y procedimientos para facilitar la
produccion mas comprensiva y mas transparente de la informacion presupuestaria. Sr. Uggen combina
esto con un profundo conocimiento de sistemas integrados de gestién financiera, incluyendo los
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requisitos de contabilidad e informes, la creacion y mantenimiento de la tabla de cuentas y los
mecanismos de asignacion presupuestaria, el control y el desembolso de fondos publicos.

2.3.2 LUIS F. PANIAGUA, LIDER DE EQUIPO, ESPECIALISTA EN GESTION FINANCIERA
PUBLICA

El Sr. Paniagua tiene mas de siete (7) afios de experiencia en la prestacién de asistencia técnica
relacionada con temas de politica de ingresos publicos y la administracion, reforma estructural y
cuestiones de gobernanza econdémica para unos 15 paises en toda América Latina, el Caribe y Africa
subsahariana. Ha apoyado varios proyectos de USAID y asignaciones como economista centrandose
principalmente en la ejecucion de ingresos y presupuesto, investigacion y entrega de programas de
capacitacion a los gobiernos de paises anfitriones. Como consultor de investigacion, el Sr. Paniagua ha
sido coautor de estudios sobre las reformas de politicas impositivas y orientadas a presupuestos legales,
reglamentarias y administrativas en El Salvador, Honduras, Jamaica y Paraguay. El Sr. Paniagua
ademas ha coordinado grandes programas de capacitacion sobre politica fiscal, andlisis de costo
beneficios, y el diagndstico de temas estructurales econdmicos para funcionarios gubernamentales de
pais y economistas de USAID. Su experiencia incluye varias funciones de gestién de proyecto como lider
del equipo proporcionando una monitorizacion y evaluacién del apoyo y asesoramiento técnico a través
de equipos multidisciplinarios de asesores nacionales e internacionales.

2.3.3 KELLY CONNORS, ESPECIALISTA EN GESTION DE PROYECTOS

La Sra. Connors tiene cerca de seis (6) afios de experiencia en gestion de proyectos tanto en los
Estados Unidos como en el exterior. La Sra. Connors es experta en reingenieria de los procesos
empresariales y administra el Programa de Donaciones Bajo Contrato de PFM-LAC ademés de colaborar
en la gestion de las actividades de fortalecimiento de PFM en toda la region. La Sra. Connors poseen
fuertes habilidades analiticas en andlisis de costo beneficio, presupuestos, prevision financiera,
contabilidad y andlisis estadistico utilizando STATA y Excel y cuenta con una Certificacion Asociada en
Administracion de Proyectos (CAPM) y esta cursando su Certificacion Green Belt Lean Six Sigma. La
Sra. Connors paso tres afios en la Republica Dominicana con Peace Corps, administrando donaciones y
varios proyectos de desarrollo. En la actualidad, la Sra. Connors apoya la implementacion de TSA en
Jamaica para el Ministerio de Hacienda y Planificacion.

2.3.4 DIANA M. OSINSKI, EXPERTA EN LA MATERIA DE TRANSFORMACION SOSTENIBLE DE
APRENDIZAJE

La Sra. Osinski es una profesional en mejora del rendimiento multifacético con mas de 25 afios de
experiencia y una trayectoria comprobada en el manejo y ejecucion de programas de capacitacion desde
su inicio hasta su finalizacion para mejorar el desempefio individual y organizacional. La Sra. Osinski ha
sido responsable y ha participado en una amplia gama de capacitaciones para una variedad de sectores
tales como: bancos, mercados de capitales, servicio civil, mercantil y administracién tributaria. La Sra.
Osinski es experta en disefiar y ofrecer actividades de capacitacion y administracion, programas de
logistica, personal y finanzas. Mientras trabaj6é con las empresas BearingPoint y Deloitte, la Sra. Osinski
habia desarrollado y refinado la metodologia TSA la cual torna a expertos locales en disefiadores
instruccionales y facilitadores diestros cuyos programas de capacitacion logran mas del 90% de
retencion del aprendizaje. La mayoria de su experiencia ha sido con proyectos de USAID o FIRST en los
paises en transicion: Afganistan, Armenia, Bosnia, Bulgaria, Chipre, Egipto, Georgia, Irag, Kazajistan,
Mali, Montenegro, Filipinas, Polonia, Senegal y Tayikistan. La Sra. Osinski posee también las
designaciones de Profesional Senior de Recursos Humanos (SPHR) y de Profesional Certificado de
Rendimiento (CPT).
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2.3.5 JORGE SHEPHERD, ASESOR PRINCIPAL EN GESTION FINANCIERA PUBLICA

El Sr. Shepherd es un experimentado consultor de GFP y de la politica de gasto publico con mas de 20
aflos de experiencia relevante en el mundo. Ha llevado a cabo las tareas para la Tesoreria Nacional de
la Republica de Sudafrica, la Agencia de Cooperacion Técnica de Bélgica, el Departamento para el
Desarrollo Internacional, la Unién Europea, el BID, la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion
Econdémica, USAID y el Banco Mundial y ha realizado evaluaciones PEFA y otras de riesgo fiduciario y
misiones de evaluacién para medir el progreso de proyectos GFP relativos a la planificacion
presupuestaria a mediano plazo, tesoreria y contabilidad de gobierno, gestion de efectivo y deuda,
control interno y auditoria interna, y soluciones de Sistemas de Informacion de Gestion Financiera
Integrada (IFMMS). El Sr. Shepherd ha redactado andlisis de PFM y leyes de rendiciéon de cuentas y
regulaciones, directrices de contabilidad, y tesoreria y politica de controles internos y proporcioné
asistencia técnica en el fortalecimiento de las agencias de sectoriales, reestructuraciéon organizacional y
la gradual adopcién de tesoreria y contabilidad de las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector
Publico (NISCP).

2.4 FECHAS DE EVALUACION

La fase de recoleccién de datos de la Evaluacion de las Necesidades de Capacitacién (ENC) comenzd el
26 de enero de 2015. Se recogieron datos cuantitativos y cualitativos del Ministerio de Hacienda (MH),
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), Ministerio de Educacion y Cultura (MEC), Ministerio de
Obras Publicas y Comunicaciones (MOPC), Ministerio de Salud Publica y Bienestar Social (MSPyBS),
Centro de Estudios Ambientales y Sociales (CEAMSO) y el Instituto Nacional de la Administracion
Publica del Paraguay (INAPP). La fase de recoleccion de datos concluyo el 14 de abril del 2015.

2.5 DOCUMENTOS RECOLECTADOS Y REVISADOS
Antes y durante la evaluacién, los siguientes documentos fueron recolectados o revisados y analizados:

e CEAMSO informa sobre el IGP Programa Medir de la Efectividad de la Gestién del Personal
o Informe final para el MOPC
0 Informe final de SFP
0 Informe preliminar para el MH
0 Informe preliminar para el MSPyBS
e Ley de responsabilidad fiscal N° 5098 de 2013
e Reglas de FRL emitidas por el Decreto N° 1559/2014
e BID (2015), Préstamo para el Disefio e Implementacion de un Programa de Becas del Fondo para la
Excelencia en la Educacion y la Investigacion (FONACIDE) recursos, préstamo PR-L1086
e BID (2014), Programa de Intercambio de Experiencias del Sistema de Inversion Piblica con el
Gobierno del Perd, PR-T1170
e BID (2014), Programa para la Mejora de la Ejecucion de Proyectos, PR-T1163
e BID (2014), Proyecto de Fortalecimiento de las Funciones de Asistencia Técnica del Gobierno
Central, PR-T1157
e FMI (2015), Consulta del Articulo IV de 2014, Informe de Personal, febrero de 2015, Informe de Pais
N° 15/37 FMI
e FMI, "Paraguay 2012 Consulta del Articulo IV". Informe Pais 12/211, 2012.
e Ley N°1626/2000 de la Funcién Publica
e MAG, Documentos de Recursos Humanos y Capacitacion
o Procedimientos para la Participacion en el Programa de Capacitacion
o Ejemplo de Manuales de Operacion para los Proyectos
o Organigramas
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0 Manuales sobre el Disefio Organizacional del Ministerio
¢ MEC, Documentos de Capacitacion
0 Encuesta de Analisis de Nuevas Necesidades de Capacitacién
0 Encuesta de Analisis de Necesidades de Capacitacién Pasadas
o Programa de orientacion
o Ejemplo de Descripcién del Curso por organizacion contratada, Buen Gobierno
¢ MH, documentos de Recursos Humanos
o Formulario de Plan de Capacitacion Anual
o0 Formulario de Debilidades de Capacitacion para Jefes de Departamento
0 Ley de la Funcién Publica en la Contratacién
o0 Ejemplo de Manual de Procedimientos
0 Ley sobre la Evaluacion del Desempefio
o Documento de Evaluacion de Desempefio
0 Ejemplo de Cuestionario de Entrevista
o Directorio de Recursos Humanos por Empleados
o0 Organizacion de Recursos Humanos y Manual de Funciones de Trabajo
0 Resolucion N. 338 Establecimiento del Comité de Capacitacién
o Formulario de Evaluacion de Final de Curso
e MH, Plan Nacional de Desarrollo y el Decreto que establece las Directrices para la Elaboracion de
Presupuestos, 2011
e Organigramas de MH, MAG, MEC, MOPC y MSPyBS, 2014
e MH, "Plan de Accién de la Gestion de las Finanzas Publicas del Paraguay 2012-2015".
e MH, Programa de Capacitacion de la Inversion Publica (SNIP), Descripciones de los Cursos de
Capacitacién para el afio 2015
e MH, 2014 Ley de Consignacion Presupuestaria Estatal, N° 5142 (Presupuesto General de la Nacion-
2014)
e MH, 2015 Ley de Consignacion Presupuestaria Estatal, N° 5386 (Presupuesto General de la Nacion-
2015)
e MH, Clasificacién de presupuesto autorizada para el presupuesto del estado 2015 (Clasificador
Presupuestario de Ingresos, Gastos y Financiamiento)
e MH, Plan Estratégico 2014-2018, 2014
e MOPC, Documentos de Capacitacion
o Formulario de Andlisis Situacional
o Formulario de Plan de Capacitacion Anual
0 Metas para Departamentos de Recursos Humanos y Capacitacion
e MSPyYBS, Documentos de Recursos Humanos y Capacitacion:
o Formulario de Andlisis de Necesidades de Capacitacion
Plan de Capacitacién de 2015
Encuesta de Satisfaccion del Cliente
Encuesta de Satisfaccion del Participante de Capacitacion
Solicitud para cursos externos
Lista de aspirantes para capacitacion
Lista de Médulos de Capacitacién ofrecidos por el Departamento de Capacitacion de
MSPyBS
Hoja de Asistencia de Clase
Plan Estratégico del MSPyBS, 2013-2018
Normas para el Departamento de Capacitacion
Resolucién de la Comision de Capacitacion
Solicitud de Curso de Capacitacion
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e Plan de Accibn para la Mejora de la Gestion de las Finanzas Publicas en Paraguay 2012-2015

¢ Informe de evaluacion de Paraguay del Informe Publico de Gasto y Rendicion de Cuentas
Financieras (PEFA) de Paraguay, diciembre de 2011, la Unién Europea, BID y Banco Mundial

¢ Ley de Administracion Financiera del Estado N° 1535 de 1999, (Ley de Administracién Financiera
del Estado o LAFE)

e Reglamento de Finanzas Estatales de 2000 (Decreto N° 8127 del 30 de marzo de 2000)

e USAID, La Gestion Financiera Publica del Paraguay y Evaluacion de la Administration Tributaria.
2014

e USAID "PFMRAF fase | Evaluacién Réapida para Paraguay," 2012

e USAID, Cartilla de Gestién Financiera Publica, 2013

e USAID, Practicas de Gestion Financiera Pablica en América Latina y el Caribe: Una revision de las
tendencias, retos y oportunidades de mejora, 2014.

2.6 TRANSFORMACION SOSTENIBLE DEL APRENDIZAJE

La Transformacion Sostenible del Aprendizaje (TSA) es una de las soluciones dentro de la metodologia
CYPRESS © de desarrollo de capacidad basado en el desempefio de Deloitte. La TSA construye
capacidad sostenible mediante un programa de capacitacion y desarrollo llevado a cabo y perteneciente
a la contraparte con facilitacion y coaching personalizado de Deloitte.

Basado en el Modelo de Sistemas de Disefio de Instruccién (SDI) de la industria lider ADDIE 2, el TSA
se centra en el desarrollo de capacidades humanas e institucionales, resultando en una unidad de
capacitacion sostenible que pertenece, es liderada y manejada por el personal de la contraparte, mayor
liderazgo y habilidades de gestidn y normas institucionalizadas, politicas operacionales y procedimientos.

La siguiente figura ilustra los cinco componentes principales de la TSA: Evaluacion de Necesidades de
Capacitacion, Consejo Asesor de Formacion (CAF), Programa de Formacion de Formadores Midiendo
los Resultados y el Manual de Estandares, Operaciones y Procedimientos. Tomados en conjunto, estos
resultados comprenden mejoras medibles en programas de capacitacion de una organizacion, el
personal, las operaciones y la administracion.

2 El Modelo ADDIE es un marco que enumera los procesos estandar que utilizan los disefiadores de instruccion y desarrolladores
de capacitacion. Representa una guia para la construccién de una formacion eficaz y herramientas de soporte de rendimiento en
cinco fases: Andlisis, disefio, desarrollo, implementacién y evaluacion.
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CINCO COMPONENTES PRINCIPALES DE TRANSFORMACION DE APRENDIZAJE SOSTENIBLE

e Evaluacion de Necesidades de Capacitacion (ENC) — Este es un enfoque sistematico basado en
la Tecnologia de Desempefio Humano (TDH), para analizar las brechas de rendimiento de un
individuo, departamento y perspectiva organizativa, y proporciona intervenciones dirigidas a
identificar brechas de rendimiento.

e Consejo Asesor de Formacion (CAF) — ElI CAF sirve como portavoz para el MH, compartiendo sus
conocimientos y opiniones para ayudar al Lider de Equipo de TSA, el Punto Focal de Capacitacion
de MH SLT, el Experto en la Materia de PFM (EEM) y los disefiadores instruccionales y
capacitadores del MH con la implementacion de la valoracion, disefio, desarrollo, entrega y
evaluacion de cursos de elaboracion del presupuesto. EI CAF se encarga de:

0 Revisar el trabajo generado por el consultor y el proyecto, y proporcionar comentarios.

o Establecer plazos y estandares de formacion.

0 Realizar el aseguramiento de la calidad y confirmar que la capacitacion de PFM generada
por el proyecto sea apropiada para el MH y el Gobierno.

e Programa de Formacién de Formadores (PFF) — Este es un programa integral que transforma a
especialistas en la materia de una organizacién en disefiadores instruccionales y facilitadores a
través de apropiaciéon y el compromiso mediante un curriculo riguroso basado en el modelo de la
industria lider ADDIE de disefio instruccional. El curriculo PFF incluye los siguientes cursos:

0 Curso #1 Disefio de sistemas instruccionales

0 Curso #2: Desarrollo y disefio curricular
0 Curso #3: Taller de elaboracién de pruebas

0 Curso #4: Presentacién y habilidades de facilitacion.

PFM-LAC, implementado por Deloitte, financiado por USAID 18



¢ Midiendo los Resultados — Este es el componente de evaluacion de la TSA, que mide la efectividad
de la PFF basandose en los Cuatro Niveles de Evaluacion de Kirkpatrick3 utilizando los siguientes
mecanismos:
o Evaluacion de Final de Curso

0 Prueba pre y post curso

o0 Encuesta de retencion

0 Encuesta de Gerente Sectorial

0 Formulario de Capacitacién y Matriz de Valorizacion.

e Manual de estandares, operaciones y procedimientos (MEOP) — EI MEOP es desarrollado,
adoptado y mantenido por el personal local de capacitacion. EI MEOP es esencial para la
institucionalizacion de las politicas, procedimientos, herramientas y plantillas dentro de la
organizacion, contribuyendo a la sostenibilidad de la formacién. Es también un documento integral
utiizado para demostrar el cumplimiento de normas y practicas internacionales de disefio
instruccional.

2.7 METODOLOGIA DE EVALUACION

La metodologia de evaluacion de necesidades de formacion que se incluye en TSA se basa en la
Tecnologia de Desempefio Humano (TDH). Este es un enfoque sistematico, para analizar las brechas de
rendimiento de un individuo (trabajador), departamento (trabajo) y perspectiva organizativa (lugar de
trabajo) y proporciona intervenciones dirigidas a identificar brechas de rendimiento. Este enfoque aborda
el entorno completo de ejecucidon de una organizacion, asi como sus actores. Es un proceso que se
centra en el ambiente organizacional y de trabajo y recomienda e implementa las intervenciones para
mejorar el departamento y el desempefio organizacional, asi como el rendimiento individual. Este
enfoque desarrolla la capacidad sostenible en lugar de centrarse sélo en la capacidad de los individuos
gue no sean capaces de mejorar su rendimiento debido a un ambiente de trabajo inadecuados. A
continuacion esta una representacion grafica de la metodologia de evaluacion:

v ‘,--'__'
»_ Brechas r{e
= Desempefio

Necesidades
de Mejoras de
Desempeiio

Evaluacionde
Necesidades
de Capacitacion

Plan de
Capacitacion

Ambiente

Desarrollar,
Seleccionary
Entregar
Programas de
Capacitacion

Evaluarlos
Resultados del
Entrenamiento

% Nivel 1: Reaccién, nivel 2: Aprendizaje, nivel 3: Comportamiento y nivel 4: Resultados
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2.8 RESULTADOS DE LA EVALUACION

Como resultado de la realizacion de una Evaluacién de Necesidades de Capacitacion (ENC), las
necesidades de mejoras en el rendimiento o la brecha entre el rendimiento "actual" y el "deseado" se
determina y utiliza para construir un Plan de Capacitacion para la organizacion. El Plan de Capacitacion
es el documento rector de la organizacién para mejorar el rendimiento en el trabajo individual. Para
ejecutar correctamente este paso, también debe evaluarse el ambiente interno y externo de los
participantes de la ENC en cuestion. La recopilacion de datos sobre los problemas de ambiente permite
dar forma al Plan Final de Capacitacion ademas de identificar soluciones diferentes a la capacitacion o
de la gestion. Especificamente, las cuestiones ambientales deben tenerse en cuenta al determinar los
cursos necesarios y soluciones de gestion para mejorar el desempefio individual y organizacional.
Explicitamente, es necesario enfocar la capacitacion y los sistemas identificados para mejorar a las
personas y el ambiente en el cual trabajan para alcanzar un rendimiento duradero.

Una vez que el Plan de Capacitacion se ha creado, debe ser aprobado por el Consejo Asesor de
Formacién (CAF) que se formard después de la aprobacion del informe de ENC. EI CAF sirve como
portavoz de la organizacién, y su papel se discutird con mayor detalle en la seccién siguiente. Una vez
aprobado, el Equipo puede enfocarse en desarrollar, seleccionar y ofrecer programas de capacitacion.
Durante todo el proyecto, se evaluaran todos los programas de capacitacion y cursos en varios niveles
para determinar la rentabilidad de la inversiébn. M&s importante aun, las diversas evaluaciones
documentaran la mejora entre el desempefio actual de la organizacién y el desempefio deseado.
Ademas, los datos de evaluacion recolectados ayudaran a determinar los ajustes al Plan de Capacitacioj
para los afios restantes del proyecto.

Esta breve introduccién ha proporcionado una vision general de la ENC que se realizé bajo el Proyecto
PFM-LAC de USAID en Paraguay. El informe restante abordara el enfoque de evaluacién de la ENC
ademas de presentar un andlisis de los datos cualitativos y cuantitativos recolectados. También
proporcionara consideraciones adicionales y recomendaciones para mejorar el desempefio individual y
organizacional, asi como citar los pasos propuestos.
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3 ENFOQUE DE EVALUACION

Para ejecutar la Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion (ENC) de acuerdo con los principios de
la Tecnologia del Desempefio Humano (TDH), se desarrollé un plan para recolectar datos cualitativos y
cuantitativos sobre los el trabajo, y el lugar de trabajo del Ministerio de Hacienda y los cuatro Ministerios
de Linea. Especificamente, los datos fueron recogidos sobre:

¢ Individuos y equipos (trabajador);

e Operaciones y procesos (trabajo); y

e Organizacion (lugar de trabajo).

Las siguientes secciones contienen informacién sobre los principales grupos de interés involucrados para
revisar y aprobar los instrumentos de evaluacion de la ENC, y los participantes en la ENC.

3.1 GRUPO DE ACTORES PRINCIPALES

Para iniciar la ejecucion de la metodologia de Transformacién Sostenible de Aprendizaje (TSA) de
Deloitte, se formd un grupo de actores principales clave en consulta con USAID, MH y el socio local de
implementacion, CEAMSO. Se ejecutaron reuniones inaugurales con cada entidad el 26 de enero de
2015 (Consulte el Apéndice 9.1 para la presentacion de Evaluacion de Necesidades de Capacitacion).
Cada entidad jugd un papel esencial en el lanzamiento de la Evaluacién de las Necesidades de
Capacitaciéon (ENC) en revisar, finalizar y aprobar el enfoque, asi como la Encuesta de Competencia
Presupuestaria (ECP) y la Encuesta de Capacidad Institucional (ECI). Todas las herramientas de
evaluacion se discuten en la Seccion 3.2.

En Ultima instancia, se formara un Consejo Asesor de Formacion (CAF) y seran supervisores residentes
y ente de revision para toda capacitacion del MH que se produce a través de la TSA. El CAF servira
como portavoz para el MH, compartiendo sus conocimientos y opiniones para ayudar al Equipo PFM-
LAC y los Disefiadores de Instrucciéon del MH vy los Instructores con la implementacién de la ENC, asi
como el disefio, desarrollo, entrega y evaluacion de cursos. El CAF revisara los productos generados por
el proyecto, proporcionara orientacion y conocimientos sobre la vida del proyecto y mas alld de éste.
Tras la aprobacion del informe ENC, el CAF se formar4 en consulta con el MH. Los miembros del Grupo
de Actores Principales fueron (listados en orden alfabético por organizacion) :

CEAMSO

e Santiago de Fillippis, Lider del Equipo el Proyecto Democracia y Gobernabilidad de USAID
e Cesar Pastore, Lider del Componente Proyecto Democracia y Gobierno de USAID

e Fatima Andrade, Lider del Equipo Proyecto Democracia y Gobierno de USAID

e Dora Cristaldo Raskin, Directora de Comunicacion.

Ministerio de Hacienda

e Guillermina Frizza, Asesora del Gabinete del Ministro (US Programs)

e Oscar Lovera, Director, Direccién General de Presupuesto

¢ Elba Mencia, Coordinadora, Unidad Técnica y Difusion.

USAID

e Leanne Webster, Lider de los Equipos del Proyecto, Democracia y Gobernabilidad
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Alfonso Velazquez, Oficial Técnico

Federico Recalde, Especialista en Administracion Publica.

3.2 HERRAMIENTAS DE EVALUACION

La Evaluacion de las Necesidades de Capacitacién (ENC) consistio en un enfoque de dos vias para
recolectar datos cualitativos y cuantitativos del MH, Ministerios de Linea y sus proveedores de
capacitaciéon. A continuacién un resumen de las herramientas de recopilaciéon de datos utilizado para
cada entidad:

3.2.1 MINISTERIO DE HACIENDA Y MINISTERIOS DE LINEA

Encuesta de Competencia Presupuestaria - el Equipo PFM-LAC en coordinacion con los
Principales Grupos de Interés, cre6 una Encuesta de Competencia Presupuestaria para evaluar las
competencias (conocimientos y habilidades) del personal del MH y Ministerios de Linea en el area de
preparacion del presupuesto. El propésito de la encuesta fue documentar el nivel actual de
competencias de gestion financiera publica en la preparacion del presupuesto del MH y del personal
en los siguientes Ministerios de Linea: MAG, MEC, MOPC y MSPyBS. Consulte Apéndice 9.2 para la
Encuesta de Competencia Presupuestaria completa.

Encuesta de Capacidad Institucional — El proposito de la Encuesta de Capacidad Institucional era
la de recolectar datos cualitativos y cuantitativos de personal del presupuesto del MH y proporcionar
una imagen mas detallada y completa de la organizacion. La encuesta recogié datos cuantitativos
sobre:

o Comunicaciones

0 Educacion, Capacitaciéon y Potencial de Carrera
o0 Equipo y Condiciones de Trabajo

0 Gestion y Alta Gerencia

o Politicas y Procedimientos.

La encuesta también recopilé informacion cualitativa sobre el trabajo del MH:
0 Importancia

o Facilidad

o Dificultad

0 Obstéculos

0 Sugerencia de mejoras.

La encuesta fue propuesta para los principales grupos de interés. Le fue comunicado al Equipo PFM-
LAC que una encuesta similar estaba siendo dirigida por la Universidad de Chicago, patrocinada por
USAID, para los siguientes Ministerios de Linea: MAG, MEC, MOPC y MSPyBS. Sin embargo,
USAID indicé que la encuesta estaba todavia en curso y los datos potencialmente estarian
disponibles en septiembre de 2015. Se acord6 con los Principales Grupos de Interés de llevar a cabo
la ECI para el MH solamente. Consulte Apéndice 9.3 para la Encuesta de Capacidad Institucional
completa.

Evaluacion de las Practicas de Recursos Humanos* — El propdsito de esta evaluacién fue de
recoger datos cuantitativos sobre la calidad de la gestion de recursos humanos de la organizacion.
La encuesta recogi6 datos sobre:

PFM-LAC, implementado por Deloitte, financiado por USAID 22



Evaluacion, Desarrollo y Planificacion de Carrera

Remuneracion

Mantenimiento de los Registros y Sistemas de Informacion de RRHH
Desarrollo Organizacional

Administracién de la Nomina y Beneficios

Reclutamiento

Dotacion de Personal y Planificacién de la Sucesién

Estrategia, Planificacion, Politicas y Comunicacion

O 0O O 0O 0O 0O O o o

Capacitacién y Orientacion.

*Nota: Se asigno6 un tiempo de evaluacién para recoger informacion sobre las actuales practicas de
recursos humanos del MH. Sin embargo, no se realizé una revisién exhaustiva, ni se condujo una
auditoria de escritorio. Por lo tanto, se proporciona informacion limitada sobre las practicas de
recursos humanos de la MH en esta Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion. Ademas, esta
evaluacion no se realizd con los Ministerios de Linea debido a la falta de tiempo y se llevara a cabo
en una fecha posterior. Consulte Apéndice 9.4 para la Evaluacion de Practicas de Recursos
Humanos completo.

e Gestion de Reuniones — El propésito de estas reuniones era recabar datos cualitativos de alta
gerencia para proporcionar una vision general sobre las restricciones de recursos y construccion de
capacidades en curso y las actividades de capacitacion dentro del Ministerio de Hacienda y
Ministerios de Linea. Consulte Apéndice 9.5 para preguntas planteadas a la gerencia.

e Reuniones de Grupos de Enfoque — El propésito de estas reuniones fue de recolectar datos
cualitativos, tanto de la Alta Gerencia en los Ministerios de Linea y sus Departamentos de Recursos
Humanos, sobre los problemas actuales en la preparacion del presupuesto y posibles brechas de
capacitacidon y conocimientos en el area de preparacién del presupuesto. Consulte Apéndice 9.5
para preguntas planteadas durante las Reuniones de Grupo de Enfoque.

e Reuniones de Instructores — El propdsito de la reunién del grupo de enfoque fue de recopilar datos
cualitativos de los facilitadores MH y Ministerios de Linea. Se hicieron preguntas sobre:

Preparacion y Asignacion del Instructor

Disefio de Capacitacion, Desarrollo, Entrega y Evaluacion

Materiales de Capacitacion

Coordinacion de Capacitacion (gestion de cursos)

Temas o Barreras para Capacitacion Organizacional.

Consulte Apéndice 9.6 para preguntas planteadas a los instructores.

O O O O ©O

¢ Informes del Proyecto — Se realizd una revision de informes de evaluacion y desempefio del
proyecto para evaluar los objetivos de desarrollo, alcance de trabajo, grupos de interés, financiacion,
interseccién y superposicién de proyectos técnicos financiados por donantes, asi como la relevancia
e impacto en gestion financiera publica (se incluye una lista de informes de proyectos en la Seccién
2.5 Antecedentes).

e Organizacion de Documentos del MH y Ministerios de Linea — Se llevd a cabo una revision de los
documentos actuales relevantes, tales como organigramas y manuales de politicas y procedimientos
(se incluye una lista de informes de proyectos en la Seccion de Antecedentes 2.5).
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3.2.2 PROVEEDORES DE CAPACITACION

Entrevistas Individuales — El proposito de estas reuniones fue recolectar datos cualitativos de los
proveedores de capacitacion del presupuesto del MH, para proporcionar una vision general de la
capacitaciéon y su enfoque de los Sistemas de Disefio de Instruccién (SDI). Consulte Apéndice 9.7
para las preguntas planteadas.

Evaluacion de Proveedores de Capacitacion — El propésito de esta evaluacién fue recoger datos
para determinar una calificacion cuantitativa de la calidad de la capacitacion de presupuesto y el
enfoque de organizacién de los Sistemas de Disefio de Instruccion (SDI). La evaluacion fue
organizada mediante el modelo (ADDIE) SDI de Andlisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion y
Evaluacion y utiliza una escala de calificacion de cuatro puntos para indicar el nivel de las fortalezas
y debilidades en cada una de las areas SDI. Consulte el Apéndice 9.8 para la Evaluacién de
Proveedores de Capacitacion.

Materiales del Curso — Se realizé una revision de los materiales del curso presupuestario para
validar mas los datos cuantitativos recogidos durante la evaluacion de proveedores de capacitacion.
Sin embargo, no se recogieron ni se revisaron los materiales para el curso ya que se proporciona
informacion limitada durante la capacitacion.

3.2.3 ASOCIADOS PARA EL DESARROLLO INTERNACIONAL (ADI)

Entrevistas Individuales — El propdsito de estas reuniones era recabar datos cualitativos de la alta
gerencia y de los gerentes de proyecto para proporcionar una visiébn general de la reforma
presupuestaria y los proyectos de construccion de capacidades en el Paraguay. Se realizaron
reuniones con el Departamento del Tesoro/Oficina de Asistencia Técnica (OTA) de los EEUU vy el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Se hicieron preguntas sobre:

o Programas Planificados
0 Asistencia en Capacitacion en Gestién Financiera Publica .

Consulte Apéndice 9.9 para preguntas planteadas a los ADIs.

3.3 PARTICIPANTES DE LA EVALUACION

El Equipo PFM-LAC tuvo nueve (9) reuniones y se reunié con individuos del MH, cuatro (4) Ministerios de
Linea vy cuatro (4) organizaciones adicionales durante la ENC. Aproximadamente 70 personas de nueve
(9) organizaciones participaron en la Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion (ENC). A
continuacion una lista de los individuos con quienes se reunieron:

3.3.1 REUNIONES DE GRUPOS DE ENFOQUE/ALTA GERENCIA/GERENCIA/PERSONAL

A continuacién se muestran las reuniones de grupo de enfoque que se realizaron con una lista de la alta
gerencia en orden alfabético por organizacion:

Personal del DGP, Econdmico, Jefe de la Unidad de
Direccion General del Coordinacién Sectorial, Jefe de Control del 27 de enero de 2015
Presupuesto del MH Departamento del Gasto Publico, Jefe de M

Jefe de Presupuesto y Planificacion, Jefe
del Departamento de Desarrollo

& E del Departamento de Gasto Publico,
Jefe de Coordinacion y M & E de la Unidad
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de Gasto Publico, Jefe de la Oficina
Técnica y Comunicaciones, Coordinador de
la Oficina Técnica y Comunicaciones.

MAG

Coordinador de la Unidad de Evaluacion del
Presupuesto, Director de Finanzas,
Coordinador de Finanzas, Lider de la
Unidad del Presupuesto de Finanzas.

28 de enero de 2015

MAG

Lider de la Unidad de Evaluacion del

Presupuesto, Director de Finanzas,

Coordinador de Finanzas, Jefe de la
Administracion del Personal

10 de marzo de 2015

MEC

Coordinador del Departamento de
Presupuesto y Jefe del Departamento de
Presupuesto

28 de enero de 2015

MEC

Coordinador del Departamento de
Presupuesto, Jefe del Departamento de
RRHH, Director de RRHH y capacitacién

10 de marzo de 2015

MOPC

Director de Planificacién, Asesor Técnico
de RRHH y Director de la Inversién Publica

28 de enero de 2015

MOPC

Director de Planificacién y Asesor Técnico
de RRHH

10 de marzo de 2015

MSPyBS

Director del Presupuesto y dos miembros
del Personal de la Direccion del
Presupuesto

28 de enero de 2015

MSPyBS

Director del Presupuesto, Jefe del
Departamento de RRHH, Jefe de Monitoreo
y Evaluacion, Jefe de Control Presupuestal

y Evaluacion

10 de marzo de 2015

3.3.2 REUNIONES INDIVIDUALES/ALTA GERENCIA/GERENCIA/PERSONAL

A continuacion se muestran las reuniones individuales que se realizaron con la alta gerencia listados en

orden alfabético por nombre:

Atilio Esquivel

Director del Presupuesto, MEC

22 de marzo de 2015

Carlos Alfonso, Director

Director de Planificacién, MOPC

23 de marzo de 2015

Hugo Martinez, Director

Director de Presupuesto, MSPyBS

23 de marzo de 2015

Lourdes Santacruz

Directora de Finanzas, MAG

22 de marzo de 2015
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Oscar Lovera

Director General de la division de
presupuesto, MH

27 de enero de 2015

Ramoén Isidoro Ramirez

Viceministro de Administracién Financiera,
MH

27 de enero de 2015

A continuacion se muestran las reuniones individuales que se realizaron con la alta gerencia listados en

orden alfabético por nombre:

Derlis Vera

Jefa de Administracion de la Tecnologia de
Informacién y la Capacitacién, MSPyBS

23 de marzo de 2015

Genaro Gonzalez

Jefe del Departamento de Administracién
de Personal, MAG

22 de marzo de 2015

Judith Gaona de Lolgarejo

Directora de Recursos Humanos, MAG

22 de marzo de 2015

Maria del Carmen
Caballero

Coordinadora de Recursos Humanos, MH

18 de marzo de 2015

Natalia Palacios

Directora Direccion Administrativa, MH

20 de marzo de 2015

Rebecca Komjati

Jefa de Supervision y Evaluacién, MSPyBS

23 de marzo de 2015

Sandra Sosa

Jefa del Departamento de Recursos
Humanos, MOPC

23 de marzo de 2015

Wilfrido Ovelar

Director de Recursos Humanos, MH

18 de marzo de 2015

3.3.3

REUNIONES INDIVIDUALES/PROVEEDORES DE CAPACITACION E INSTRUCTORES

A continuacién se muestran las reuniones individuales que se realizaron con los proveedores internos de
capacitacion, listados en orden alfabético por nombre:

Ariel Chamorro Roity

Jefe de Departamento de Capacitacion,
MAG

22 de marzo de 2015

Karina Duarte

Directora de Capacitacién, MOPC

23 de marzo de 2015

Laura Riquelme

Jefa del Departamento de Capacitacion,
MSPyBS

23 de marzo de 2015

Maria Victoria Martinez

Jefa del Departamento de Recursos
Humanos de Bienestar y Capacitacién, MH

19 de marzo de 2015

Sonia Paredes

Directora de Recursos Humanos y

25 de marzo de 2015
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Capacitacion para el Personal
Administrativo, MEC

A continuacién los participantes en las reuniones que se llevaron a cabo con el personal que sirven como
instructores de presupuesto en orden alfabético por nombre:

Alcides Gavilan

Departamento Sector Financiero, Entidad
de Regulacion y Control

27 de marzo de 2015

Amada Silguero

Departamento de Seguimiento Control y
Monitoreo del Gasto Publico

25 de marzo de 2015

Ana Burgos

Oficina de Proyectos Nacionales

25 de marzo de 2015

Ana Maria Fernandez

Asesora de Gabinete Econdmico del
Presidente

20 de marzo de 2015

Dora Ferreira

Asesoria Juridica

26 de marzo de 2015

Flavia Vela

Asesoria Juridica

26 de marzo de 2015

Jorge Paredes

Departamento de Desarrollo Social, DGP

23 de marzo de 2015

Juan Ibafiez

Departamento de Supervision del Gasto
Publico, DGP

23 de marzo de 2015.

Katherine Viveros

Departamento de Planificacion del
Presupuesto, DGP

23 de marzo de 2015.

Lilian Collante

Departamento de Seguimiento Control y
Monitoreo del Gasto Publico

25 de marzo de 2015

Maria Fonseca

Departamento de Administracion
Gubernamental y Seguridad

26 de marzo de 2015

Montserrat Diaz

Departamento Evaluacion del Gasto
Publico

25 de marzo de 2015

Oscar Orue

Direcciéon Nacional del Tesoro

25 de marzo de 2015.

Patricia Vera

Oficina de Proyectos Nacionales

20 de marzo de 2015

Raquel Caceres

Oficina de Proyectos Nacionales

25 de marzo de 2015

Raul Vega

Oficina de Proyectos Nacionales

25 de marzo de 2015

Rosa Coronel

Departamento de Desarrollo Social, DGP

23 de marzo de 2015

Sonia Cuevas

Departamento de Desarrollo Social

27 de marzo de 2015
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3.3.4 INSTITUTO NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA DEL PARAGUAY (INAPP)

Abajo se encuentra la reunién que se llevé a cabo con el proveedor de capacitacion del INAPP. Puede
encontrarse mas informacion sobre INAPP en la Seccién 6.5:

Rosanna Baez Jefa de INAPP 25 de marzo de 2015

3.3.5 REUNIONES INDIVIDUALES/ SOCIOS DE DESARROLLO INTERNACIONAL

A continuacion las reuniones individuales que se realizaron con los SDIs internos en el pais en orden
alfabético por nombre:

Asesor Residente del Tesoro,
Julio Morales Departamento de Tesoreria/Oficina de 25 de marzo de 2015
Asistencia Técnica (OAT)

Especialista del Sector Publico, Banco 27 de marzo de 2015

Roberto Camblor Interamericano de Desarrollo (BID)

3.3.6 CENTRO DE ESTUDIOS AMBIENTALES Y SOCIALES (CEAMSO)

A continuacién las reuniones de grupo que se realizaron con CEAMSO en orden alfabético por nombre:

Cesar Pastore * Lider del Componente 2 26 de enero de 2015
Dora Cristaldo Raskin ** Directora de Comunicaciones 11 de marzo de 2015
Fatima Adradada Lider del Compongnte_ de Fortalecimiento 11 de marzo de 2015
Institucional
. I Jefe de Equipo para Proyectos Democracia
Santiago de Filippis y Gobernabilidad del USAID 26 de enero de 2015

* La fecha indica la reunion inicial con las reuniones de seguimiento el 11 de marzo de 2015 y el 19 de
marzo de 2015.

** |_a fecha indica la reunion inicial, con la reunién de seguimiento adicional el 13 de marzo, 19 de marzo
y 20 de marzo de 2015.
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4 DATOS CUALITATIVOS

Se entrevisté aproximadamente 70 personas y se recolectaron datos cualitativos de nueve (9)
organizaciones. En las siguientes secciones se encuentra un resumen de los puntos destacados de cada
reunién por organizacion junto con las conclusiones clave.

4.1 REUNIONES DEL PERSONAL DE GESTION

4.1.1 MINISTERIO DE HACIENDA (MH)

El Equipo del Programa de USAID de Gestion Financiera Publica en América Latina y el Caribe (PFM-
LAC) se reuni6 con el Vice Ministro de Administracién Financiera por separado con los Directores y el
Personal de Gestién del Equipo para recoger una perspectiva de las fortalezas y desafios actuales del
MH. El equipo realizé preguntas relativas a las limitaciones de recursos y desarrollo continuo de
capacidad y actividades de capacitacion que beneficiaron a su personal.

Todas las partes brindaron apoyo para las reformas que se estan realizando al Gobierno de Paraguay y
su compromiso con la implementacion de un Presupuesto Basado en Resultados. Sin embargo, el
personal de gestion resalt6 de manera consistente diversas limitaciones que hacen que el
funcionamiento normal de la preparacién del presupuesto presente los siguientes desafios:

e Un marco regulatorio copioso y complejo, fragmentado en diversas partes, facil de malinterpretar,
dificil de cumplir, hace que el procesamiento de datos y la comunicacion entre los procesos y las
unidades clave sea dificil, y resulte con frecuencia en la duplicacién de tareas. El personal estuvo de
acuerdo en la necesidad de simplificar y asociar legislacion secundaria y marco regulatorio en una
ley de presupuesto organico con la vision de crear un sistema integrado de administracion financiera
gue sea claro con todas sus patas principales e interrelaciones.

¢ La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administracion financiera definida por
la ley estableciendo las funciones principales y procesos de administracion financiera que se aplican
a todas las entidades gubernamentales, siendo que se les pide a todas las unidades que envien a la
Secretaria d la Funcion Publica un manual de funciones especificas para todos.

e Como resultado, el personal emplea demasiado tiempo en procesar las modificaciones de
presupuesto (expedientes) y en otros trabajos de rutina solicitados por los ministerios de linea
virtualmente durante todo el afio, sin poder hacer las tareas técnicas que se les requieren,
demandando un trabajo manual excesivo, mas personal cada afio, soluciones de sistemas interinas
gue generalmente son inadecuadas y que resultan en un sistema de administracion de gastos
publicos que es disfuncional.

e Se carece de un sentido o espiritu de trabajo en equipo entre las unidades relevantes (es decir, entre
las unidades de presupuesto e inversibn publica); se necesita mejor coordinacién con otras
unidades, existe una sobredependencia del aprendizaje ad-hoc de los pares, lo que evita el
desarrollo de un entendimiento mas amplio de los objetivos organizacionales en general, y la
capacidad d responder adecuadamente cuando surgen problemas entre los ministerios de linea.

e La alta rotacion del personal evita que el personal capacitado se quede y capacite a otros miembros
del equipo.

o Existe particularmente baja competencia en los asuntos mas fundamentales del desarrollo de
presupuesto, armado y analisis de informes.

o Disponibilidad limitada de datos cualitativos para informar decisiones.

e Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de capacidades se encuentran aisladas y no estan
conectadas con los objetivos organizacionales.
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La velocidad de reforma, si bien se considera necesaria, hace que sea dificil para los encargados de la
gestion y el personal documentar las lecciones aprendidas y realizar mejoras continuas. La comunicacion
interdepartamental también es limitadas, con una mala comunicacién en general de los roles y
responsabilidades y las actualizaciones de procesos. Por ejemplo, la decisién del MH de vincular las
apropiaciones y modificaciones de presupuesto con la planificacién financiera y la reprogramacién no es
bien conocida y no se esta llevando a cabo correctamente dentro del MH. El personal de gestion tiene
dificultades para priorizar actividades cuando "todo es una prioridad", y por lo general se siente que
abarca poco.

El personal de gestion del MH dio la bienvenida a oportunidades adicionales de que el personal mejorara
su conocimiento y habilidades. Reconocieron que persisten brechas importantes en las habilidades,
procesos y sistemas existentes. El personal de gestiébn reconocié que la capacitacién serd un
componente esencial para ver que dichos cambios son sustentables. En general, reconocieron que la
planificacién financiera y el componente de programacion son criticos, no se encuentran bien articulados
con la preparacién de presupuesto y con los procesos de ejecucion de presupuesto y por lo general es
desconocida u oscura en las actividades diarias de los empleados. También sienten que el personal
carece de entendimiento del ambiente de la Gestion Publica Financiera (GFP) en relacion con las
dimensiones del presupuesto, como sus roles se vinculaban con otras partes de un proceso mas amplio,
y que solo conocian sus propias tareas particulares. La capacidad sera un tema continuo con reformas
adicionales y cambios a politicas y procedimientos.

Nota: Las siguientes subsecciones se centran en las conclusiones cualitativas para los Ministerios de
Linea. Debe tenerse en cuenta que las conclusiones para el MH y los Ministerios de Linea son muy
similares con pequefias diferencias. Para facilitar la lectura, las entrevistas cualitativas del MH y
Ministerios de Linea no se encuentran consolidadas.

4.1.2 MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA (MAG)

El Equipo del PFM-LAC llevé a cabo reuniones con el Director de la Unidad de Administracién y
Finanzas y el Director de Presupuesto para recoger una perspectiva del personal de gestion respecto de
las actuales fortalezas y desafios relativos a la elaboracion de presupuesto dentro del MAG. El equipo
realiz6 preguntas relativas a las limitaciones de recursos y desarrollo continuo de capacidad y
actividades de capacitacion que beneficiaron a su personal.

Las partes del MAG entrevistadas brindaron apoyo a las reformas que se estan realizando al GoP y su
compromiso con el Plan de Accién para la Reforma de la GFP si bien no se consideran como parte del
dialogo de reforma, si es que existe uno. El MAG es una de las cuatro agencias piloto pero no participa
como objetivo en ninguna agenda de reforma de presupuesto. El personal sénior de gestion resaltd
varias limitaciones que hacen que las responsabilidades de funcionamiento normales en la preparacién
del presupuesto presenten desafios:

e Un marco regulatorio copioso y complejo, desarrollado de apuro a lo largo de los afios, fragmentado
en diversas partes, facil de malinterpretar, dificil de cumplir, hace que el procesamiento de datos y la
comunicacién entre los procesos y las unidades clave sea dificil, y resulte con frecuencia en la
duplicacién de tareas. El personal estuvo de acuerdo en la necesidad de simplificar y asociar
legislacién secundaria y marco regulatorio en una ley de presupuesto organico con la vision de crear
un sistema integrado de administracion financiera que sea claro con todas sus patas principales e
interrelaciones.

e La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administracién financiera definida por
la ley estableciendo las funciones principales y procesos de administracién financiera que se aplican
a todas las entidades gubernamentales, siendo que se les pide a todas las unidades que envien a la
Secretaria d la Funcién Puablica un manual de funciones especificas para cada unidad dentro del
MAG.
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e Desconexion entre las diversas unidades relevantes de direccion general (es decir, Direccion
General [DG] Finanzas y Administracion, DG de Compras Publicas, DG de Recursos Humanos, DG
de Planificacién) y sus respectivas células subordinadas, creando por lo general duplicacién de
tareas y personal.

e Se carece de un sentido o espiritu de trabajo en equipo entre las unidades relevantes (es decir, entre
las unidades financieras y econdmicas); se necesita mejor coordinacién con otras unidades, existe
una sobredependencia del aprendizaje ad-hoc de los pares, lo que evita el desarrollo de un
entendimiento mas amplio de los objetivos organizacionales en general, y la capacidad d responder
adecuadamente cuando surgen problemas entre las unidades de gastos.

e Como resultado, el personal emplea demasiado tiempo en procesar los pagos vencidos y solicitudes
de modificaciones de presupuestos (expedientes) y otras liquidaciones de atrasos enviadas al MH
para su autorizacion durante todo el afio, no realizando las tareas técnicas que se le requieren,
dedicando cantidades excesivas de trabajo manual, personal adicional cada afio y soluciones
interinas de sistemas que son en gran parte inadecuadas, lo que resulta en un sistema de manejo de
gasto publico disfuncional.

e La alta rotacion del personal evita que el personal capacitado se quede y capacite a otros miembros
del equipo.

o Existe particularmente baja competencia en los asuntos méas fundamentales del desarrollo de
presupuesto, armado y andlisis de informes.

e Disponibilidad limitada de datos cualitativos para informar decisiones.

e Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de capacidades se encuentran aisladas y no estan
conectadas con los objetivos organizacionales.

La velocidad de reforma, si bien se considera necesaria, hace que sea dificil para los encargados de la
gestién y el personal documentar las lecciones aprendidas y realizar mejoras continuas. La comunicacion
interdepartamental también es limitadas, con una mala comunicaciéon en general de los roles y
responsabilidades y las actualizaciones de procesos. Por ejemplo, la decisién del MH de vincular las
apropiaciones y modificaciones de presupuesto con la planificacion financiera del MH vy la
reprogramaciéon no es bien conocida y no se esta llevando a cabo correctamente o no se lleva a cabo
directamente dentro del MH. El personal de gestion tiene dificultades para priorizar actividades cuando
"todo es una prioridad", y por lo general se siente que abarca poco.

El personal de gestion del MAG dio la bienvenida a oportunidades adicionales de que el personal
mejorara su conocimiento y habilidades. Reconocieron que persisten brechas importantes en las
habilidades, procesos y sistemas existentes. El personal de gestion reconocié que la capacitacion sera
un componente esencial para ver que dichos cambios son sustentables. En general, reconocieron que la
planificacién financiera y el componente de programacién son criticos, no se encuentran bien articulados
con la preparacién de presupuesto y con los procesos de ejecucién de presupuesto y por lo general es
desconocida u oscura en las actividades diarias de los empleados. También sienten que el personal
carece de entendimiento del ambiente de la GFP en relacién con las dimensiones del presupuesto, como
sus roles se vinculaban con otras partes de un proceso mas amplio, y que solo conocian sus propias
tareas particulares. La capacidad sera un tema continuo con reformas adicionales y cambios a politicas y
procedimientos.

4.1.3 MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA (MEC)

El equipo del PFM-LAC se reunié con el personal de gestion media (por ej. Director de Presupuesto y
Personal de Gestién de Equipo) para recoger una perspectiva de la gestion respecto de las fortalezas y
desafios actuales dentro del MEC. El equipo realizo preguntas relativas a las limitaciones de recursos y
desarrollo continuo de capacidad y actividades de capacitaciéon que beneficiaron a su personal.
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Las partes entrevistadas no estaban informadas acerca del Plan de Accién para la Mejora de la GFP y el
compromiso del MH con él, y no se consideran parte del didlogo de reforma, si es que existe uno. El
MEC es una de las cuatro agencias piloto pero no se siente objetivo en ninguna agenda de reforma de
presupuesto. El personal sénior de gestibn resaltd varias limitaciones que hacen que las
responsabilidades de funcionamiento normales presenten desafios:

e Un marco regulatorio copioso y complejo, desarrollado de apuro a lo largo de los afios, fragmentado
en diversas partes, facil de malinterpretar, dificil de cumplir, hace que el procesamiento de datos y la
comunicacion entre los procesos y las unidades clave sea dificil, y resulte con frecuencia en la
duplicacién de tareas. El personal estuvo de acuerdo en la necesidad de simplificar y asociar
legislacién secundaria y marco regulatorio en una ley de presupuesto organico con la vision de crear
un sistema integrado de administracion financiera que sea claro con todas sus patas principales e
interrelaciones.

e La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administracion financiera definida por
la ley estableciendo las funciones principales y procesos de administracion financiera que se aplican
a todas las entidades gubernamentales, siendo que se les pide a todas las unidades que envien a la
Secretaria d la Funcién Pudblica un manual de funciones especificas para cada unidad dentro del
MEC.

o Desconexidn entre las diversas unidades relevantes de direccion general (es decir, DG de Finanzas
y Administracion, DG de Compras Publicas, DG de Recursos Humanos, DG de Planificacion) y sus
respectivas células subordinadas, creando por lo general duplicacion de tareas y personal.

e Se carece de un sentido o espiritu de trabajo en equipo entre las unidades relevantes (es decir, entre
las unidades de asuntos financieros y econdémicos); se necesita mejor coordinacién con otras
unidades, se requiere que conozcan y aprendan mas una de otra de manera urgente, lo que evita el
desarrollo de un entendimiento mas amplio de los objetivos general, y la respuesta adecuada cuando
surgen problemas entre las unidades de gastos.

e Como resultado, el personal emplea demasiado tiempo en procesar los pagos vencidos y solicitudes
de modificaciones de presupuestos (expedientes) y otras liquidaciones de atrasos enviadas al MH
para su autorizacion durante todo el afio, no realizando las tareas técnicas que se le requieren,
dedicando cantidades excesivas de trabajo manual, personal adicional cada afo y soluciones
interinas de sistemas que son en gran parte inadecuadas, 10 que resulta en un sistema de manejo de
gasto publico disfuncional.

e La alta rotacion del personal evita que el personal capacitado se quede y capacite a otros miembros
del equipo.

o Existe particularmente baja competencia en los asuntos mas fundamentales del desarrollo de
presupuesto, armado y analisis de informes.

¢ Disponibilidad limitada de datos cualitativos para informar decisiones.

e Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de capacidades se encuentran aisladas y no estan
conectadas con los objetivos organizacionales.

La velocidad de reforma, si bien se considera necesaria, hace que sea dificil para los encargados de la
gestién y el personal documentar las lecciones aprendidas y realizar mejoras continuas. La comunicacion
interdepartamental también es limitadas, con una mala comunicacién en general de los roles y
responsabilidades y las actualizaciones de procesos. Por ejemplo, la decisién del MH de vincular las
apropiaciones y modificaciones de presupuesto del MEC con la planificacién financiera del MH y la
reprogramaciéon no es bien conocida y no se esta llevando a cabo correctamente o no se lleva a cabo
directamente dentro del MEC. El personal de gestion tiene dificultades para priorizar actividades cuando
"todo es una prioridad", y por lo general se siente que abarca poco.

El personal de gestion del MEC dio la bienvenida a oportunidades adicionales de que el personal
mejorara su conocimiento y habilidades. Reconocieron que persisten vacios importantes en las
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habilidades, procesos y sistemas existentes. El personal de gestiéon reconocié que la capacitacion sera
un componente esencial para ver que dichos cambios son sustentables. En general, reconocieron que la
planificacién financiera y el componente de programacion son criticos, no se encuentran bien articulados
con la preparacién de presupuesto y con los procesos de ejecucion de presupuesto y por lo general es
desconocida u oscura en las actividades diarias de los empleados. También sienten que el personal
carece de entendimiento del ambiente de la GFP en relacion con las dimensiones del presupuesto, como
sus roles se vinculaban con otras partes de un proceso mas amplio, y que solo conocian sus propias
tareas particulares. La capacidad sera un tema continuo con reformas adicionales y cambios a politicas y
procedimientos.

4.1.4 MINISTERIO DE SALUD PUBLICA Y BIENESTAR SOCIAL (MSPYBS)

El equipo del PFM-LAC se reunién con el personal de gestién media (por ej. Director de Presupuesto y
Personal de Gestion de Equipo) para recoger una perspectiva de la gestion respecto de las fortalezas y
desafios actuales dentro del MSPyBS. El equipo realiz6 preguntas relativas a las limitaciones de
recursos y desarrollo continuo de capacidad y actividades de capacitacion que beneficiaron a su
personal.

Las partes del MSPyBS entrevistadas brindaron apoyo a las reformas que se estan realizando al GoP y
su compromiso con el Plan de Accion para la Reforma de la GFP si bien no se consideran como parte
del didlogo de reforma, si es que existe uno. El MSPyBS es también parte de las cuatro agencias piloto
pero no se siente objetivo en ninguna agenda de reforma de presupuesto. El personal de gestiéon
presupuestaria resaltdé varias limitaciones que hacen que las responsabilidades de funcionamiento
normales en la preparacion del presupuesto presenten desafios:

e Un marco regulatorio copioso y complejo, desarrollado de apuro a lo largo de los afos, fragmentado
en diversas partes, facil de malinterpretar, dificil de cumplir, hace que el procesamiento de datos y la
comunicacién entre los procesos y las unidades clave sea dificil, y resulte con frecuencia en la
duplicacién de tareas. El personal estuvo de acuerdo en la necesidad de simplificar y asociar
legislacion secundaria y marco regulatorio en una ley de presupuesto organico con la vision de crear
un sistema integrado de administracion financiera que sea claro con todas sus patas principales e
interrelaciones.

e La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administracién financiera definida por
la ley estableciendo las funciones principales y procesos de administracién financiera que se aplican
a todas las entidades gubernamentales, siendo que se les pide a todas las unidades que envien a la
Secretaria d la Funcién Pudblica un manual de funciones especificas para cada unidad dentro del
MSPyBS.

e Desconexion entre las diversas unidades relevantes de direccion general (es decir, DG de Finanzas
y Administracién, DG de Compras Publicas, DG de Recursos Humanos, DG de Planificacion) y sus
respectivas células subordinadas, creando por lo general duplicacion de tareas y personal.

e Se carece de un sentido o espiritu de trabajo en equipo entre las unidades relevantes (es decir, entre
las unidades financieras y econdmicas); se necesita mejor coordinacién con otras unidades, existe
una sobredependencia del aprendizaje ad-hoc de los pares, lo que evita el desarrollo de un
entendimiento mas amplio de los objetivos organizacionales en general, para responder
adecuadamente cuando surgen problemas entre las unidades de gastos.

e Como resultado, el personal emplea demasiado tiempo en procesar los pagos vencidos y solicitudes
de modificaciones de presupuestos (expedientes) y otras liquidaciones de atrasos enviadas al MH
para su autorizacion durante todo el afio, no realizando las tareas técnicas que se le requieren,
dedicando cantidades excesivas de trabajo manual, personal adicional cada afio y soluciones
interinas de sistemas que son en gran parte inadecuadas, lo que resulta en un sistema de manejo de
gasto publico disfuncional.
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e La alta rotacion del personal evita que el personal capacitado se quede y capacite a otros miembros
del equipo.

e Existe particularmente baja competencia en los asuntos mas fundamentales del desarrollo de
presupuesto, armado y andlisis de informes.

o Disponibilidad limitada de datos cualitativos para informar decisiones.

e Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de capacidades se encuentran aisladas y no estan
conectadas con los objetivos organizacionales.

La velocidad de reforma, si bien se considera necesaria, hace que sea dificil para los encargados de la
gestién y el personal documentar las lecciones aprendidas y realizar mejoras continuas. La comunicacion
interdepartamental también es limitada, con una mala comunicacion en general de los roles y
responsabilidades y las actualizaciones de procesos. Por ejemplo, la decisién del MH de vincular las
apropiaciones y modificaciones de presupuesto del MSPyBS con la planificacion financiera del MH y la
reprogramacion no es bien conocida y no se esta llevando a cabo correctamente o no se lleva a cabo
directamente dentro del MSPyBS. El personal de gestion tiene dificultades para priorizar actividades
cuando "todo es una prioridad”, y por lo general se siente que abarca poco.

El personal de gestién del MSPyBS dio la bienvenida a oportunidades adicionales de que el personal
mejorara su conocimiento y habilidades. Reconocieron que persisten brechas importantes en las
habilidades, procesos y sistemas existentes. El personal de gestiéon reconocié que la capacitacion sera
un componente esencial para ver que dichos cambios son sustentables. En general, reconocieron que la
planificacién financiera y el componente de programacion son criticos, no se encuentran bien articulados
con la preparacion de presupuesto y con los procesos de ejecucion de presupuesto y por lo general es
desconocida u oscura en las actividades diarias de los empleados. También sienten que el personal
carece de entendimiento del ambiente de la GFP en relacién con las dimensiones del presupuesto, como
sus roles se vinculaban con otras partes de un proceso mas amplio, y que solo conocian sus propias
tareas particulares. La capacidad sera un tema continuo con reformas adicionales y cambios a politicas y
procedimientos.

4.1.5 MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y COMUNICACION (MOPC)

El equipo del PFM-LAC se reunién con el personal de gestion media (por ej. Director de Unidad de
Planeamiento Estratégico y Personal de Gestion de Equipo) para recoger una perspectiva de gestién
respecto de las fortalezas y desafios actuales dentro del MOPC. El equipo realizé preguntas relativas a
las limitaciones de recursos y desarrollo continuo de capacidad y actividades de capacitacién que
beneficiaron a su personal.

Las partes entrevistadas no estaban informadas acerca del Plan de Accién para la Reforma de la GFP y
el compromiso del MH con él, y no se consideran parte del dialogo de reforma, si es que existe uno. El
MOPC forma parte de las cuatro agencias piloto pero no se siente objetivo en ninguna agenda de
reforma de presupuesto. El personal de gestion de planificacién resalté varias limitaciones que hacen
gue las responsabilidades de funcionamiento normales presenten desafios:

e Un marco regulatorio copioso y complejo, desarrollado de apuro a lo largo de los afios, fragmentado
en diversas partes, facil de malinterpretar, dificil de cumplir, hace que el procesamiento de datos y la
comunicacién entre los procesos y las unidades clave sea dificil, y resulte con frecuencia en la
duplicacién de tareas. El personal estuvo de acuerdo en la necesidad de simplificar y asociar
legislacién secundaria/marco regulatorio en una ley de presupuesto organico con la visién de crear
un sistema integrado de administracion financiera que sea claro con todas sus patas principales e
interrelaciones.

e La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administracion financiera definida por
la ley estableciendo las funciones principales y procesos de administracién financiera que se aplican
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a todas las entidades gubernamentales, siendo que se les pide a todas las unidades que envien a la
Secretaria d la Funcion Publica un manual de funciones especificas para cada unidad dentro del
MOPC.

e Graves problemas organizacionales de la GFP, desconexién funcional entre las Unidades de DG
relevantes dentro del MOPC, es decir, DG de Finanzas y Administracion, DG de Compras Publicas,
DG de Recursos Humanos, DG de Planificacion) y sus respectivas células subordinadas, estructura
hibrida dentro de la DG de Planificacion Estratégica, es decir Unidad de Presupuesto dentro de la
DG de Planificacién Estratégico, por lo general la DG de Administracién y Finanzas que depende de
la DG del Departamento de Presupuesto del MH.

e Se carece de un sentido o espiritu de trabajo en equipo entre las unidades relevantes (es decir, entre
las unidades de asuntos financieros y econdmicos); se necesita mejor coordinacion con otras
unidades, se requiere que conozcan y aprendan mas una de otra de manera urgente, lo que evita el
desarrollo de un entendimiento mas amplio de los objetivos general, y la respuesta adecuada cuando
surgen problemas entre las unidades de gastos.

e Como resultado, el personal emplea demasiado tiempo en procesar los pagos vencidos y solicitudes
de modificaciones de presupuestos (expedientes) y otras liquidaciones de atrasos enviadas al MH
para su autorizacion durante todo el afio, no realizando las tareas técnicas que se le requieren,
dedicando cantidades excesivas de trabajo manual, personal adicional cada afo y soluciones
interinas de sistemas que son en gran parte inadecuadas, lo que resulta en un sistema de manejo de
gasto publico disfuncional.

e La alta rotacion del personal no permite que el personal capacitado se quede y capacite a otros
miembros del equipo.

e Existe particularmente baja competencia en los asuntos mas fundamentales del desarrollo de
presupuesto, armado de informes y habilidades analiticas.

o Disponibilidad limitada de datos cualitativos para informar decisiones.

e Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de capacidad se encuentran aisladas de otras en su
gran mayoria.

La velocidad de reforma, si bien se considera necesaria, hace que sea dificil para los encargados de la
gestibn y el personal documentar las lecciones aprendidas y realizar mejoras continuas. Las
comunicaciones también son un problema, con dificultades en la comunicacion de los roles y
responsabilidades de las actualizaciones de procesos. Por ejemplo, la decision del MH de vincular las
apropiaciones y modificaciones de presupuesto del MOPC con la planificacién financiera del MH y la
reprogramacién no es bien conocida y no se esta llevando a cabo correctamente o no se lleva a cabo
directamente dentro del MOPC. El personal de gestion tiene dificultades para priorizar actividades
cuando "todo es una prioridad”, y por lo general se siente que abarca poco.

El personal de gestién del MOPC dio la bienvenida a oportunidades adicionales de que el personal
mejorara su conocimiento y habilidades. Reconocieron que persisten vacios importantes en las
habilidades, procesos y sistemas existentes. El personal de gestién reconocié que la capacitaciéon sera
un componente esencial para ver que dichos cambios son sustentables. En general, reconocieron que la
planificacién financiera y el componente de programacidn son criticos, no se encuentran bien articulados
con la preparacion de presupuesto y con los procesos de ejecucion de presupuesto y por lo general es
desconocida/oscura en las actividades diarias de los empleados. También sienten que el personal
carece de entendimiento del ambiente de la GFP en relacién con las dimensiones del presupuesto, como
sus roles se vinculaban con otras partes de una infraestructura mas amplia, y que solo conocian sus
propias tareas particulares. La capacidad serd un tema continuo con reformas adicionales y cambios a
politicas y procedimientos.
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4.2 REUNIONES DE RECURSOS HUMANOS

El equipo del PFM-LAC entrevistd a trece (13) miembros del personal de Recursos Humanos y
Capacitacion, tres (3) de los cuales trabajan en el MH, tres (3) en el MAG, uno (1) en el MEC, dos (2) en
el MOPC vy cuatro (4) en el MSPyBS. El Equipo del PFM-LAC realiz6 reuniones separadas con cada
ministerio para evaluar las siguientes areas:

e Gestion de Recursos Humanos
e Capacitacion
¢ Recursos de Capacitacion.

En las reuniones, el Equipo del PFM-LAC descubrié las siguientes similitudes en Recursos Humanos y
Capacitacion entre los diferentes ministerios:

e Toda la contratacion de personal se realiza mediante un proceso de solicitud competitivo dirigido por
la Secretaria de la Funcion Publica (SFP).

e No hay un proceso de reclutamiento formal para atraer a nuevos empleados. Los ofrecimientos de
puestos se publican en la SFP vy los sitios Web de los ministerios y en algunas oportunidades en
oficinas y periédicos.

¢ No hay una planificacién formal de carrera.

e Los empleados solo pueden lograr ascensos presentdndose en un nuevo puesto mediante el
proceso de solicitud competitivo.

¢ El salario esta determinado por el titulo del puesto y el nivel de educacion y capacitacion.

e Se realizan evaluaciones de desempefio todos los afios. Las evaluaciones de desempefio no
influencian los sueldos ni los ascensos.

e Todos los ministerios tienen un "periodo de prueba" de dos afios para los nuevos empleados. Por tal
motivo, las evaluaciones de desempefio son importantes y ayudan a determinar si seran aceptados
como empleados permanentes.

e Los ministerios tienen manuales con descripciones de sus organizaciones, incluyendo las funciones
de los puestos generales.

e Todos los sondean las necesidades de capacitacién y crean un plan de capacitacion anual.

En general, los ministerios difieren en las siguientes areas:

e Escala salarial por puesto y educacion.

¢ Disefio, frecuencia y puntuacién de las evaluaciones de desempefio (MH y MSPyBS).

e Existencia de un comité de capacitacion para aprobar las solicitudes de capacitacion.

e Relaciones con organizaciones externas para obtener capacitacion.

e Proceso para realizar una Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion (ENC) y crear su plan de
capacitacion.

Las diferencias especificas entre los ministerios se enumeran en las siguientes secciones.

4.2.1 MINISTERIO DE HACIENDA (MH)

e Realiza un taller de orientacién general para los nuevos empleados.

¢ Realiza evaluaciones de desempefio con una escala de uno (1) a cuatro (4), donde cuatro (4) es el
puntaje mas alto. La mayoria de los empleados en la Direccion General de Presupuesto (DGP)
recibieron una puntuacion de cuatro (4) el afio pasado. EI MH realiza evaluaciones de desempefio
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en la segunda mitad del afio para los empleados y para los contratistas en el periodo de tiempo que
especifican sus contratos.

e Cuenta con fondos para pagar capacitaciones locales e internacionales para sus empleados.

e Cuenta con un acuerdo con universidades para que realicen descuentos en capacitacién a sus
empleados.

e Cuenta con un Comité de Capacitacion que evalla las necesidades de capacitacion presentadas
por departamento. El Comité de Capacitacion evalla también las solicitudes de capacitacion.

e Contrata principalmente organizaciones externas para brindar capacitaciones gratuitas para sus
empleados.

4.2.2 MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA (MAG)

¢ Realiza un taller de orientacion general para los nuevos empleados.

e Cuenta con un fondo especifico para pagar capacitaciones locales e internacionales para sus
empleados.

e Cuenta con un acuerdo con universidades para que realicen descuentos en capacitacién a sus
empleados.

e Cuenta con un Comité de Capacitacion que evalla las necesidades de capacitacion presentadas
por departamento. El Comité de Capacitacion evalla también las solicitudes de capacitacion.

e Las capacitaciones se publican en su sitio Web.

e Las capacitaciones son principalmente para servicios de extension y no para el personal
administrativo.

4.2.3 MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA (MEC)

e Realiza un taller de orientacion general para los huevos empleados que dura entre dos (2) a tres (3)
horas por dia durante la mitad de la semana.

e Tiene dos tipos de empleados: educadores y personal administrativo. Cada tipo tiene una
evaluacion de desempefio diferente. El MEC planea crear nuevos puestos que son un hibrido entre
funciones educativas y administrativas. Actualmente estan en el proceso de decidir como disefiar la
evaluacion de desempefio para este nuevo tipo de empleados.

e Trabaja con la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) para crear una nueva herramienta de ENC
para encuestar a una muestra de cada departamento sobre sus necesidades de capacitacién
relacionadas con metas estratégicas especificas.

e Contrata gran parte de sus capacitaciones mediante dos organizaciones: (1) Buen Gobierno y (2)
Sinafocal.

e No cuenta con un fondo especifico para pagar capacitaciones locales e internacionales para sus
empleados. La financiacion para la capacitacion internacional es posible mediante la Oficina del
Viceministro.

e Las capacitaciones se publican en el sitio Web del ministerio.

e La capacitacion se desarrolla internamente, principalmente se enfoca en las "habilidades
interpersonales”, como la construccién de equipos, liderazgo y habilidades interpersonales.

4.2.4 MINISTERIO DE SALUD PUBLICA Y BIENESTAR SOCIAL (MSPYBS)

¢ Realiza evaluaciones de desempefio dos veces por afio con una escala de uno (1) a cinco (5),
donde cinco (5) es el puntaje mas alto. La mayoria de los empleados reciben un puntaje entre tres
(3) y cuatro (4).

e Cuenta con un fondo especifico para pagar capacitacion local e internacional para sus empleados.

e Desarrolla un Plan de Capacitacién para programar la capacitacién que respalde las metas en su
Plan Estratégico.
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o Realiza talleres con los jefes de departamentos para identificar las brechas en el desempefio como
parte de su ENC.

e Crea la mayoria de sus capacitaciones internamente, pero contrata cursos técnicos.

e Posee un acuerdo con universidades para crear capacitaciones especificas.

e El Departamento de Promocion de la Salud realiza capacitaciones sobre temas de salud publica en
las comunidades.

4.2.5 MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y COMUNICACION (MOPC)

e Realiza un taller de orientacién general para los nuevos empleados.

e Supervisa a los empleados que obtienen un puntaje bajo en las evaluaciones de desempefio.

e Envia encuestas consultando sobre solicitudes de capacitacion a todos los empleados. Las
solicitudes basicamente son sobre cursos de tecnologia de la informacion (IT).

e El Viceministro asiste con la priorizacion de las capacitaciones en el Plan de Capacitacion.

o Realiza talleres generales cortos internamente en areas como liderazgo y construccion de equipos.

e Envia a una cantidad limitada de empleados a conferencias externas si son parte de su plan de
capacitacion.

e Cuenta con un acuerdo con universidades para que realicen descuentos en ciertas capacitaciones
para sus empleados.

e Trabaja con el Servicio Nacional de Promocion Profesional (SNPP) para obtener capacitaciones
vocacionales para los empleados, como por ejemplo electricistas.

4.3 REUNIONES CON INSTRUCTORES

Se entrevisto un total de dieciocho (18) empleados del MH que prestan servicios como instructores de
presupuesto, doce (12) de los cuales estan asignados a la DG de Presupuesto, cuatro (4) a la DG de
Inversion Puablica, uno (1) a la DG del Tesoro y uno (1) es actualmente un asesor presupuestario externo.
Las reuniones se realizaron con el personal del MH que presta servicio como instructores de
presupuesto para cursos realizados dentro de sus respectivas Unidades y personal de otras instituciones
de gobierno. Los instructores también ensefian para complementar su trabajo de tiempo completo en
diversas divisiones del MH. Ninguno atravesé un proceso de seleccién competitivo para ser instructor,
pero fueron "nominados" porque su pericia y afios de experiencia en presupuestos y otras areas técnicas
relevantes. Todos menos dos de los mismos brindan capacitacion de rutina como parte de sus tareas
diarias en los Ministerios de Linea bajo su supervision.

Todo el personal entrevistado del MH, excepto tres personas, estan en el proceso de completar sus
estudios de grado, y el resto menos dos han obtenido un titulo en Economia, Contabilidad o
Administracion de Negocios. Soélo el veinte por ciento del personal entrevistado obtuvo, o esta en
proceso de obtener, un titulo de grado en un campo relevante.

Todo el personal entrevistado tiene experiencia de uno 0 mas afios en presupuestacion u otro campo
relevante, que es parte del programa de su puesto en el trabajo con los ministerios de linea diariamente.
Solo la mitad del personal tiene otra experiencia como instructores, ya sea a nivel universitario u otro
nivel académico o de algun instituto de investigacion, y ensefia un promedio de cuatro horas por semana
en cursos relacionados con teoria econdémica, presupuestacion y monitoreo y evaluacion (M&E). Sélo
dos personas tienen amplia experiencia en presupuestacion y planificacion a la vez que rotan en al
menos dos campos relevantes de gestion financiera en el servicio publico. El personal entrevistado
trabaja o tiene sélida experiencia como instructores en campos clave considerados criticos y relevantes
para la presupuestacién, como el marco regulatorio financiero, planificacién y programacion. Una
mayoria no tiene experiencia en un Programa de Formacién de Formadores (PFF) pero uno mencioné
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una experiencia de aprendizaje positiva en 2008 sobre un programa de PFF en Curitiba, Brasil, con el fin
de replicar la experiencia de PFF en Paraguay, lo que no ocurrié. Todos los instructores estuvieron de
acuerdo en que generalmente no reciben guia para el desarrollo y presentacion de los cursos. Por el
contrario, los instructores reciben los materiales existentes, es decir, los materiales basicos de la
Comisiébn Econémica para América Latina y el Caribe de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU/CEPAL) sobre monitoreo y evaluacion, que no estan adaptados a las necesidades de capacitacion
especificas por sector de Paraguay.

Todos respondieron que les gustaria ser capacitadores y aprender mas como asi también ensefar en
otros campos relevantes a sus tareas de presupuestacion o planificacion. Todo el personal respondi6
gue el marco regulatorio existente y los cuellos de botella institucionales son factores desafiantes para el
fortalecimiento de las capacidades técnicas dentro de la GFP en Paraguay. Todos los instructores
consideraron que se beneficiarian de capacitacion adicional sobre cémo desarrollar y dar cursos de
manera efectiva

4.4 REUNIONES CON SOCIOS DE DESARROLLO INTERNACIONAL

Las reuniones se realizaron con el personal de gestion de tareas y otros especialistas de gestion del
sector publico en dos socios de desarrollo internacional (SDI) muy comprometidos con la reforma
presupuestaria y de planificacion y en el fortalecimiento de las capacidades en Paraguay, es decir el
Departamento del Tesoro de los EE. UU. y la Oficina de Asistencia Técnica (OTA) y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID). Los SDI eran conscientes de sus observaciones de que el Gobierno
de Paraguay mostraba compromiso con los esfuerzos de reforma de la GFP y se estaba comenzando a
vislumbrar progresos en diversos frentes. En particular, el BID notd que estan teniendo éxito en el
esfuerzo de implementar la Cuenta Unica del Tesoro y que mas reformas podran aprovecharse de esta,
especialmente las que busquen mejorar y modernizar la previsién de ingresos y los procesos de ajuste
presupuestario/programacion financiera dentro del afio. Actualmente, estan implementando la tercera de
quince revisiones trimestrales del servicio ampliado del fondo, y por ahora han progresado. Los dos SDI
han trabajado con el MH para identificar areas en las que ambos pueden asistir segin las prioridades
fijadas por el Plan de Accion para la Reforma de la GFP, y que ain no se han alcanzado en las
reuniones de coordinacion de donantes auspiciadas por el MH para acordar una secuenciacion de
fortalecimiento de capacidades y capacitaciones como parte de la agenda de reforma. Ambos indicaron
qgue la GFP seguira siendo una prioridad para ellos en los proximos cuatro afios, en ciertas areas de
interés especificas, pero los SDI ain no han transmitido, como parte de la agenda del Plan de Accién
para la Reforma de la GFP, el alcance y costo de los esfuerzos de capacitacion.

4.5 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

Se recabaron datos cualitativos y cuantitativos mediante la Encuesta de Competencia Presupuestaria.
Especificamente, el personal del MH y de los ministerios de linea recibié una pregunta narrativa
(consulte el Apéndice 9.2). A continuacién se encuentra la pregunta junto con un breve resumen de las
conclusiones y citas representativas de las respuestas de la encuesta:

e Comparta toda informacién, sugerencia o preocupacion adicional que tenga sobre la
preparaciéon presupuestaria.

Cincuenta y nueve (59) de trescientos dieciocho (318) participantes, o un 18.55% brindaron
respuestas, con temas claros sobre mejoras en la preparacién presupuestaria. Los temas comunes
incluyeron la mejora en el marco legal presupuestario, la aprobacion de presupuestacion
participativa, nociones basicas sobre planes operativos realisticos y el ofrecimiento de diversos
niveles de capacitacion para todos los empleados con competencias y en procesos presupuestarios.
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"El Decreto Regulatorio se basa en supuestos del MH y no se relaciona con otros ministerios."

"Elaborar [el presupuesto] con los supuestos mas realistas posibles, de manera que el Ministerio
pueda ejecutar efectivamente el presupuesto sin reprogramacién o expansion.”

"Brindar cursos basicos, intermedios y avanzados sobre preparacion presupuestaria.”

4.6 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Se recabaron datos cualitativos y cuantitativos mediante la Encuesta de Capacidad Institucional.
Especificamente, el personal del MH recibié una serie de preguntas narrativas (consulte el Apéndice
9.3). A continuacion se encuentran preguntas junto con un breve resumen de las conclusiones y citas
representativas de las respuestas a la encuesta del personal del MH:

¢Por qué es importante su trabajo?

Ochenta y un (81) participantes de los ciento tres (103) que participaron, o un 78.64%, respondieron
a esta pregunta. La mayoria de los participantes respondio en temas claros como realizar aportes al
bienestar social a través de la gestion de los fondos publicos. Algunos participantes manifestaron la
importancia de la presupuestacion para brindar transparencia y rendicion de cuentas en la
administracion del gobierno y prioridades. El resto de los participantes que respondieron brindaron
respuestas mas generales como que sus trabajos los ayudan en sus metas de desarrollo de carrera
(brinda conocimiento y habilidades basicas).

"Mi trabajo es importante porque ayuda a mejorar la administracion publica."

"La importancia reside en la gestion transparente de las empresas publicas para garantizar que
tengan un buen rendimiento en la asignacién y uso de los recursos."

¢, Cudl es la parte mas facil de su trabajo?

Sesenta y seis (66) participantes de un total de ciento tres (103), o un 64.08%, respondieron esta
pregunta, y la mayoria menciond que trabajar en sus equipos es la parte mas facil de sus trabajos
porque los empleados estdn motivados. Ademas, muchos contestaron que los sistemas de
tecnologia de la informacion (IT), especialmente el sistema para transferir fondos, es facil de usar.
Sin embargo, el resto de los participantes no fue muy consistente con sus comentarios. Algunos
participantes mencionaron que la mayor parte de su trabajo era facil y algunos mencionaron lo
opuesto, que nada en su trabajo era facil.

"La parte mas facil es gestionar equipos, porque tienen una predisposicion para trabajar."

¢Cual es la parte mas dificil de su trabajo?

Setenta (70) participantes de los ciento tres (103) que participaron, o un 67.96%, respondieron a esta
pregunta. Las respuestas variaron, pero la mas popular fue que habia problemas para trabajar con
otros departamentos para obtener informacién que era esencial para completar sus trabajos. Otro
tema comun fue la dificultad en la gestion, control y acceso a los datos para presupuestacion. Otras
areas de dificultad citadas fueron el proceso de reprogramacion de fondos y las presiones de tiempo
para finalizar la preparacion del presupuesto. Sin embargo, el resto de los participantes no fue
consistente con sus comentarios. Algunos participantes mencionaron que la mayor parte de su
trabajo era dificil y algunos mencionaron lo opuesto, que nada en su trabajo era complicado.
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"Depender de otras areas para cumplir con mis tareas."

"Trabajar con unidades de ejecucion que no estan al tanto de las nuevas disposiciones de la Ley
Presupuestaria.”

e ;Qué obstaculos le impiden efectuar un mejor trabajo?

Setenta y cuatro (74) participantes de los ciento tres (103) que participaron, o un 71.84%,
respondieron a esta pregunta. Las respuestas fueron variadas pero hubo tendencias claras con
respecto a los obstaculos establecidos que evitan que los empleados realicen su trabajo. Muchos
participantes comentaron que su espacio de trabajo fisico era demasiado pequefio y no ofrecia
suficiente espacio privado para realizar su trabajo. Algunos participantes citaron que tenian mucha
carga laboral. Otros comentaron la falta de responsabilidades laborales claras como un obstaculo
importante. Muchos citaron que existe un problema para acceder a datos relevantes. Otros
manifestaron que no estadn motivados porque sus salarios actuales son demasiado bajos y su
desempefio no influye porque no hay aumentos basados en el desempefio. Finalmente, muchos
citaron que no tienen una experiencia o capacitacién apropiadas para realizar todo su trabajo.

"Necesitamos mas espacio fisico en la oficina."
"El principal obstaculo es la falta de informacién y capacitacion."
"Falta de incentivos especificos para personal calificado.”

e Siusted pudiera hacer una mejora en el Ministerio de Hacienda, ¢,cuéal seria ésta?

Setenta y nueve (79) participantes de los ciento tres (103) que participaron, o un 69.99%,
respondieron a esta pregunta. La principal sugerencia de mejora de los participantes fue una mejor
compensacion. Muchos participantes se explayaron en este tema y explicaron que les gustaria que
sus salarios estuvieran relacionados con la dificultad de su trabajo y la calidad de su desempefio.
Los participantes recomendaron como mejora el establecimiento de planes de carrera y que se
permita la posibilidad de ascensos y aumentos. Otras respuestas se enfocaron en mejorar la
capacitacion relevante a sus funciones laborales, especialmente capacitaciones sobre herramientas
gue pueden usar en sus tareas. Otras pocas respuestas se enfocaron en mejorar el ambiente de
trabajo fisico y mejorar los sistemas de tecnologia de la informacion (IT) para estar actualizados e
integrados entre los distintos departamentos del MH.

"Salarios justos basados en la preparacién técnica del personal individual y su aporte laboral."

"Mas capacitacion en el uso de las herramientas requeridas para cumplir con nuestras tareas de
manera mas eficiente."

e ¢Hay algo que a usted le gustaria compartir acerca de su trabajo o el lugar de trabajo que no
esta cubierto por la encuesta?

Cuarenta (40) participantes de los ciento tres (103) que participaron, o un 38.83%, respondieron a
esta pregunta. Muchos participantes mencionaron que disfrutan su trabajo en el MH, pero que notan

gue la Gestién de Recursos Humanos puede mejorar. Algunos participantes reiteraron que salarios
bajos y minimos incentivos han llevado a una fuga de cerebros en el MH.
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"Las condiciones laborales son buenas, pero creo que pueden mejorarse basandonos en el progreso
gue han logrado otros paises en la gestion del personal de los Ministerios."

"Falta de planificacién de carrera que ha llevado a una baja motivacién y pocos incentivos para los
empleados."

4.7 COMITE DE CAPACITACION DEL MINISTERIO DE HACIENDA

Durante las entrevistas cualitativas, el Equipo se informo sobre la Resolucion MH 338/2010 que
estableci6 un proceso administrativo y un sistema institucional para el MH, a los efectos de la
capacitacion y el estudio extendido del personal. El proceso es liderado por el Departamento de
Bienestar y Capacitacion del Personal del MH y comienza con una Evaluacion de las Necesidades de
Capacitaciéon (ENC) requerida durante el ultimo trimestre de cada afio para determinar las necesidades
de capacitacion y presupuesto en todo el MH. Los resultados de la ENC sirven como base para la
elaboracion de un Plan de Capacitacion Anual (PACAP) para el MH. Luego, el Departamento de
Bienestar y Capacitacion del Personal autoriza el presupuesto institucional en representacién del MH
para la capacitacién del personal y las becas conforme al asesoramiento de un Comité de Capacitacion.

Se establece un Comité de Capacitacion (CdC) dentro del MH para realizar lo siguiente:

e Revisar los detalles de las solicitudes de becas y adjudicar becas a determinadas personas que
cumplan con los criterios administrativos y técnicos especificos.

¢ Resolver las cuestiones administrativas pendientes que dificulten la seleccion de personal que
califique para la capacitacion.

e Evaluar la capacidad de formacion en los institutos de capacitacion locales y otros posibles
proveedores de capacitacion.

e Asesorar sobre cuestiones de presupuesto y gestion estratégica en relacion con la capacitacion y las
becas del MH; y

e Efectuar la aprobacion de las solicitudes de capacitacion que formen parte del PACAP.

Se compone del personal sénior de la gestion del MH, incluidos los siguientes:

e Un representante designado por el Subsecretaria de Estado de Tributacion (SET);

¢ Un representante designado por el Subsecretaria de Estado de Administracion Financiera (SSEAF);
¢ Un representante designado por el Subsecretaria de Estado de Economia (SSEE);

e El Director de la Direccién de Administracion y Finanzas (DAF);

e El Coordinador de Gestion de Recursos Humanos en el DAF;

e ElJefe del Departamento de Capacitacion (Departamento de Bienestar y Capacitacion) en el DAF; y
e Representantes de otros Departamentos, segin sea necesario.

4.8 SALAS DE CAPACITACION

Durante el andlisis de las necesidades de capacitacién, se visitaron posibles salas de capacitacién. A
continuacion, se brinda un resumen de las salas de capacitacion existentes.

4.8.1 SALAS DE CAPACITACION DEL MINISTERIO DE HACIENDA

Se visitaron todas las salas de capacitacion del MH. De las cinco (5) salas que se visitaron en tres (3)
oficinas del MH, ninguna era adecuada para la capacitacién sin adaptar el espacio. El MH tiene dos salas
para capacitacién que se ubican en el mismo edificio que el Departamento de Capacitacion del MH. La
sala mediana de capacitacién es la mas adecuada para ofrecer capacitacion, porque potencialmente
podria admitir a entre 20 y 30 participantes y tiene equipamiento disponible, como una pizarra blanca, un
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rotafolios y un proyector. A continuacién, se brinda un resumen del equipamiento de capacitacién con el

gue cuentan tales salas:

Edificio de la Sub Secretaria de
Administracién Financiera

Auditorio formal grande

Configuracion para
conferencias con 50 sillas, una
mesa de reuniones y un podio

Area de proyeccion, parlantes y
un sistema de sonido

Edificio de la Oficina de
Capacitacion, 4.° piso

Sala pequefa de capacitacion

16 sillas con escritorios*

Pizarra blanca y proyector

Edificio de la Oficina de
Capacitacioén, 5.° piso

Sala mediana de capacitacion

32 sillas con escritorios y una
mesa larga

Proyector en pizarra blanca y
una computadora

Edificio de la Sub Secretaria de
Economia

Sala de conferencias 1

Mesa de reuniones larga y 13
sillas

Proyector, PC

Edificio de la Sub Secretaria de
Economia

Sala de conferencias 2

Mesa de reuniones largay 11
sillas

Capacidad para
videoconferencia; proyector
disponible

*5 sillas adicionales a lo largo de la pared lateral, pero con vista obstruida.

4.8.2

SALAS DE CAPACITACION DEL INAPP

Se realizd una reunion con el Instituto Nacional de la Administracion Publica del Paraguay (INAPP) para
determinar si tenian salas para capacitacion adecuadas en alquiler. El INAPP ofrece una variedad de
espacios para capacitacion. Las salas para capacitacion del INAPP varian de salas pequefias a salas
medianas, cada una equipada con un proyector estandar, una pantalla, una pizarra blanca y un
rotafolios. También hay un laboratorio de informatica con 18 computadoras, mesas, sillas, un proyector y
un rotafolios. ElI INAPP también tiene una pequefia cocina que podria ser utilizada para recesos y
refrigerios. EI INAPP no tiene una politica formal para el alquiler de salas de capacitacion. El MH podria
preguntar sobre la posibilidad de alquilar salas de capacitaciéon en el INAPP realizando una solicitud al
Secretario de la Funcion Publica (SFP) y solicitando méas informacion. A continuacion, se brinda un
resumen del equipamiento de capacitacion con el que cuentan tales salas:

Sala de capacitacién 1

Sala pequefa de capacitacion

4 mesas redondas y 10 sillas

Pizarra blanca, proyector,
rotafolios

Sala de capacitacién 2

Sala mediana de capacitacion

30 sillas con escritorios
pequefios adjuntos

Pizarra blanca, proyector,
rotafolios

Sala de capacitacién 3

30 sillas con escritorios

Pizarra blanca, proyector,
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Sala mediana de capacitacion pequefios adjuntos rotafolios

Sala de capacitacién 4

. L 30 sillas con escritorios Pizarra blanca, proyector,
Sala mediana de capacitacion ~ : !
pequefios adjuntos rotafolios
Menor ruido
18 computadoras, Internet,
Laboratorio de informatica Escritorios largos pantalla movil, rotafolios,
proyector
Sala de reuniones 10 sillas Pantalla plana y pantalla de

proyeccion

4.9 HALLAZGOS CUALITATIVOS CLAVE

A continuacion, se brindan los hallazgos cualitativos clave que arrojé la Evaluacién de Necesidades de
Capacitacion (ENC):

4.9.1 REUNIONES DEL PERSONAL DE GESTION

Direccion General de Presupuesto (DGP) y Direccidon Sistemas de Inversiones Publicas (DSIP) del
MH

El personal sénior de gestion de la DGP y la DSIP estd muy comprometido con la planificacién y la
reforma del presupuesto, pero, a menudo, se siente abrumado con tantas responsabilidades
laborales simultaneas e importantes.

El personal de gestién de la DGP y la DSIP expresaron la necesidad de simplificar y asociarse con
otra legislaciéon secundaria y otro marco regulatorio para dar lugar una ley organica presupuestaria
con la finalidad de crear un sistema integrado de administracion financiera que sea claro en todas
sus interrelaciones y secciones principales.

La falta de un marco institucional unificado y una estructura de administraciéon financiera que
establezca claramente las funciones y los procesos de administracién financiera a través del
Gobierno.

El personal de la DGP pasa una cantidad desproporcionada de tiempo en la tramitacion de las
solicitudes de ajustes presupuestarios de los Ministerios, Departamentos o Agencias (MDA), lo que,
a menudo, les desvia de las cuestiones técnicas como el monitoreo y la evaluacion. Los recursos de
tiempo podrian utilizarse de manera mas eficiente si se simplificaran y automatizaran los procesos y
los procedimientos administrativos.

La falta de manuales de planificacién y presupuestacion o de procedimientos operativos estandares
(SOP) especificos para las necesidades de cada MDA requiere que el personal de la DGP y la DSIP
pasen cantidades sustanciales de tiempo brindando asesoramiento principal y orientacién técnica a
los funcionarios de finanzas y administracion de la gestion de linea.

Hay vias de capacitacion limitadas para los empleados de la DGP y la DSIP para tal amplio espectro
de competencias planificacion y presupuestacion, y el personal, a menudo, no comprende su papel
en la arquitectura general de la GFP.
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La coordinacion con otros actores externos pertinentes que sirven a la DGP y la DSIP, (p. €j., la
Secretaria de la Funcién Publica, las Adquisiciones Publicas o la Secretaria de Planificacion), es una
debilidad.

Existe una disponibilidad limitada de datos pertinentes, como informacioén financiera sobre activos
fijos de la DGP y la DSIP para tomar decisiones presupuestarias informadas.

La gestidon acoge los esfuerzos para fortalecer las capacidades de planificacion y presupuestacion
para efectuar reformas sostenibles.

Ministerios de Linea

El personal de gestion de los Ministerios de Linea no particip6 en el Plan de Accidn para la Reforma
de la GFP 2012-2015 y, en consecuencia, el didlogo y la sensibilizacion con el MH respecto de la
reforma es débil. Por otra parte, la comunicacion relativa a las reformas y otros eventos relacionados
con la presupuestacion y otros asuntos de la GFP es generalmente débil en todo el Gobierno.

El marco regulatorio existente es muy complejo, y ha crecido rapidamente con los afios, se ha
fragmentado en varias otras piezas fuera de la Ley de Administracién Financiera del Estado (LAFE),
lo que dificulta el procesamiento e intercambio de datos entre los procesos y las unidades clave, lo
que, a menudo, resulta en la duplicacién de esfuerzos.

La documentacion sobre lecciones de la reforma y el registro institucional de capacitacion dentro de
los Ministerios de Linea mas prolificos han desaparecido (p. €j., el Ministerio de Obras Publicas).

Los roles y las responsabilidades de las funciones de planificacién y presupuestacion no son claras,
y, a menudo, la comunicacion entre las diferentes oficinas presupuestarias en los Ministerios de
Linea es limitada o no existe.

Ademas, hay una desconexién grave entre las diversas unidades pertinentes de direccion general
(p. €j., la DG de Finanzas y Administracion, la DG de Compras Publicas, la DG de Recursos
Humanos, la DG de Planificacion) y sus respectivas células subordinadas, lo que crea, a menudo,
una duplicacion de tareas y dotacién de personal.

Los ministerios, a menudo, carecen de las herramientas y los sistemas adecuados de gestién
presupuestaria, lo que acarrea un trabajo rutinario engorroso e ineficiente.

Existe una cultura de un nivel elevado de rotacién de personal que limita el registro y la
documentacion institucionales de las lecciones de reforma. El personal de gestién estd muy
preocupado por la falta de capacidad institucional en sus organizaciones, especialmente respecto de
la presupuestacién. Debido al elevado nivel de rotacién, el personal capacitado no se mantiene en el
puesto de trabajo el tiempo suficiente para capacitar a otros colegas, o es muy poco.

4.9.2 REUNIONES CON RECURSOS HUMANOS

La Coordinaciéon de Recursos Humanos del MH no tiene personal suficiente, de acuerdo con las
mejores practicas internacionales.

Los trabajos se publican interna y externamente en el sitio web de la Secretaria de la Funcion
Publica (SFP) y los sitios web de los ministerios. La SFP gestiona el proceso de contratacion con el
aporte de los ministerios.

El Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea tienen un protocolo diferente para la realizacion
de la ENC anual, asi como para la elaboracion de su Plan de Capacitacion anual. El Plan de
Capacitacion del MH se centra en gran medida en la tercerizacion de capacitacion gratuita externa,
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en oposicion al disefio, el desarrollo y el ofrecimiento de capacitacion interna. El presupuesto anual
de capacitacion varia entre el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea.

Actualmente, Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea no tienen un protocolo para la
capacitacion, el desarrollo y la promocion del personal, dada la preocupaciéon respecto de como
implementar la Ley de Funcionarios Publicos. Existe un protocolo para la forma en que el personal
debe solicitar y obtener la aprobacién de capacitacion externa. Sin embargo, es diferente en cada
organizacion.

El Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea tienen diferentes protocolos y formalidades para
el proceso de revisién anual. No todos los empleados completan su evaluacién anual de desempefio.

La remuneracién se basa en el puesto y la educacién y capacitacion, pero las escalas salariales
varian segun el ministerio.

4.9.3 REUNIONES CON INSTRUCTORES

Los posibles instructores del MH estan calificados en sus respectivos ambitos de gestion, instruccion
y conocimientos técnicos, entre otras funciones y competencias, y tienen una sélida comprension de
sus respectivas funciones y responsabilidades.

Muchos instructores del MH también ensefian en forma complementaria a su trabajo de tiempo
completo en diversas unidades del MH. Ninguno de los instructores pasé por una seleccion
competitiva para ser instructor. En cambio, fueron "nombrados" debido a sus conocimientos y sus
afios de experiencia en presupuestacion y otras areas técnicas pertinentes.

Los instructores entrevistados tienen una soélida experiencia o han trabajado como instructores en
campos clave que se consideran criticos y pertinentes para la planificacion y la presupuestacion,
tales como el marco de regulacién financiera, planificacion financiera y programacion financiera.

Ninguno de los instructores del MH ha estado en un Programa de Formacion de Formadores (PFF),
pero uno tuvo un aprendizaje positivo en 2008, en un programa de PFF en Curitiba/Brasil, con el fin
de replicar la experiencia de PFF en el Paraguay, lo que nunca se realizé.

Todos los instructores sintieron que se beneficiarian de una mayor capacitacién sobre cémo
desarrollar e impartir cursos con eficacia. Por otra parte, todos los instructores entrevistados
indicaron que les gustaria convertirse en capacitadores para aprender mas y ensefiar en otros
ambitos relacionados con sus labores de presupuestacion o planificacion.

Todos los instructores estuvieron de acuerdo en que no reciben orientacién sobre el desarrollo y el
dictado de un curso para participantes en formacién. En lugar de ello, los instructores reciben
materiales de capacitacion genéricos, p. €j., materiales basicos de la ONU/CEPAL sobre monitoreo y
evaluacion, que no se adaptan a las necesidades de capacitacion especificas de cada sector.

Todos respondieron que el marco regulatorio vigente y los obstaculos institucionales son factores
qgue suponen un desafio para el fortalecimiento de las capacidades técnicas dentro de la GFP en
Paraguay.

4.9.4 SOCIOS DE DESARROLLO INTERNACIONAL

Las capacitaciones en presupuestacion que brindan los socios de desarrollo internacional son, a
menudo, esfuerzos puntuales que se centran en proyectos y no estan bien coordinados.

Los esfuerzos de reforma presupuestaria financiados por los socios de desarrollo internacional con
capacitaciones asociadas se centran especialmente en la gestién de proyectos y en monitoreo y
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evaluacion, a menudo en forma demasiado avanzada, y no se articulan con otras capacitaciones
relacionadas dentro del MH.

e La asistencia técnica actual que los dos socios de desarrollo internacional han comenzado es muy
pertinente para el Proyecto del PFM-LAC en Paraguay, y existe una oportunidad para el
establecimiento de lineas de coordinacién y cooperacion.

¢ El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) acordd con la DGP la priorizacién y racionalizacion de
las competencias basicas de planificacién y presupuestacion respecto de los planes de capacitacion.

495 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

e Los temas comunes entre los encuestados del MH y los ML incluyen la mejora del marco legal
presupuestario, la promulgacion de presupuestos participativos, la justificaciéon de supuestos en los
planes operativos realistas y el ofrecimiento de diversos niveles de capacitacion a todos los
empleados en competencias y procesos de presupuestacion.

49.6 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
e El personal del MH comparti6 lo siguiente:

0 Su trabajo es importante porque se centra en la gestion efectiva de fondos publicos y la
capacidad de ofrecer transparencia en la administracion publica.

0 La parte mas facil de su trabajo es trabajar con los miembros de sus equipos.

0 Los sueldos eran bajos, y una falta de planificacién profesional ha conducido a una moral
baja entre los empleados y un elevado nivel de rotacién.

o Desean capacitacion adicional abierta para todos los empleados en las areas técnicas
pertinentes a sus trabajos.

o Para mejorar su ambiente de trabajo, el personal indic6 que apreciarian mejoras en
infraestructura, el espacio fisico, informatica y sus sistemas.

4.9.7 COMITE DE CAPACITACION DEL MH

e Existe un Comité de Capacitacion (CdC) dentro del MH que tiene un protocolo respecto de la forma
en que el personal puede solicitar capacitacion externa. El Comité de Capacitacion se estableci6 en
2010 con una Ley de Resolucion de Capacitacion. El protocolo identifica a los miembros del comité y
los criterios para la evaluacion de la capacitacion de los participantes.

4.9.8 SALAS DE CAPACITACION

e Ninguna de las salas de capacitacion existentes del MH cumple con las mejoras practicas
internacionales sobre capacitacion. Estan disefiadas principalmente para conferencias, en lugar de
capacitaciéon altamente interactiva para adultos. Diversas salas tienen el tamafio adecuado. Sin
embargo, no hay espacio ni mesas suficientes para que los participantes realicen los ejercicios en
sus libros de trabajo o trabajen en equipos.

e EIINAPP cuenta con una sala de capacitaciéon que cumple con las mejores practicas internacionales
sobre capacitacién. Sin embargo, las salas son pequefias y solo pueden recibir, aproximadamente, a
entre 10 y 20 participantes. Asimismo, cuentan con un laboratorio de informatica que puede recibir a
18 participantes.
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5 DATOS CUANTITATIVOS

Los datos cuantitativos se obtuvieron de cinco fuentes principales: 1) una revisién de las evaluaciones de
Gasto Publico y Rendicién de Cuentas (PEFA), 2) una Encuesta de Competencia Presupuestaria que se
distribuyé en el Ministerio de Hacienda (MH) y los Ministerios de Linea seleccionados, 3) una Encuesta
de Capacidad Institucional que se distribuy6 en el Ministerio de Hacienda (MH), 4) una Evaluacion de
Practicas de Recursos Humanos realizada con el MH, y 5) una Evaluacién de Proveedor de Capacitaciéon
realizada con los proveedores de capacitacion de los ML y el MH. A continuacién se resumen los
hallazgos de todos los datos cuantitativos recolectados.

5.1 GASTO PUBLICO Y RENDICION DE CUENTAS

El PEFA* es un documento que sirve para ayudar a los donantes y funcionarios del gobierno a
comprender las areas de prioridad en la Gestidon Financiera Publica (GFP). Los hallazgos también
resultan muy Utiles en el contexto de elaboracion de programas de desarrollo de capacidades. De
acuerdo con la mas reciente evaluacion de PEFA, realizada en el 2012, el resultado fue que el
desempefio general de la GFP se deterioré o permanecid por debajo del nivel éptimo durante el periodo
de evaluacion y particularmente en presupuestacién y planificacién. El informe concluyé que una serie de
deficiencias persiste en la capacidad de cumplir con las practicas innovadoras internacionales,
particularmente aquellas que corresponden a la planificacion financiera, exhaustividad y transparencia
del presupuesto, la rendicion de cuentas y la presentacién de informes, y la inspeccion externa del
proyecto de ley de asignaciéon de presupuesto. En general, un total de ocho (8) de 28 indicadores de
desempefio (ID) de GFP relacionados con las dimensiones principales, excluidas las préacticas de
donantes, obtuvieron mejores puntuaciones mientras que cinco (5) indicadores empeoraron. La siguiente
es una tabla de resumen de los hallazgos de PEFA 2012 en Paraguay comparados con el afio 2008,
cuando se realiz6 la evaluacion de PEFA anterior:

A. Credibilidad del presupuesto

1. Resultados del gasto agregado en comparacién con el presupuesto C

2. Resultados del gasto compuesto en comparacion con el presupuesto

original aprobado

3. Resultados de los ingresos agregados en comparacion con el A

presupuesto original aprobado

4. Existencias y supervision de atrasos en el pago de gastos C+

B. Exhaustividad y transparencia

5. Clasificacion del presupuesto B B
6. Exhaustivi(_jad de la informacién incluida en la documentacién C C
presupuestaria

7. Alcance de las operaciones no declaradas del Gobierno B+

8. Transparencia de las relaciones fiscales intergubernamentales D+

9. Supervision de riesgo fiscal agregado de otras entidades del sector C C

4 El Programa de Gasto Publico y Rendicién de Cuentas (PEFA) se fundé en el 2001 como una asociacién de mltiples donantes
entre siete agencias donantes e instituciones financieras internacionales para evaluar la condicion del gasto publico del pais y los
sistemas de rendicién de cuentas y de adquisicion y desarrollar una secuencia practica para las acciones de desarrollo de
capacidades y reforma.
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10. Acceso publico a la informacién fiscal clave

C. (i) Presupuestacion en funcion de la politica

11. Orden y participacion en el proceso presupuestario anual

12. Perspectiva plurianual en materia de planificacion fiscal, politica de

gasto y presupuestacion D+ D+

C. (ii) Previsibilidad y control en la ejecucion presupuestaria

13. Transparencia de las obligaciones y responsabilidades del contribuyente C+ _
14. Efgctiyidad _qe las medidas para la inscripcion de contribuyentes y C c
tasacion impositiva

15. Efectividad en el cobro del pago de impuestos D+ _
16. Previsibilidad en la disponibilidad de fondos para compromisos de C+ o
gastos

17. Registro y administracion de los saldos en efectivo, deuda y garantias B+ B+

18. Efectividad de los controles de némina de pago D+

19. Competencia, relacién calidad-precio y controles en la adquisicion B+

20. Efectividad de los controles internos de los gastos no salariales D+

21. Efectividad de la auditoria interna D+

C. (iii) Rendicién de cuentas, registros y presentacion de informes

22. Puntualidad y regularidad de la verificacién de cuentas C+

23: Disponibilidad de'/la informapig&n sobre los recursos recibidos por C

unidades de prestacion de servicios

24. Calidad y puntualidad de los informes presupuestarios en el afio en C+ o
curso

25. Calidad y puntualidad de los estados financieros anuales C+ C+

C. (iv) Auditoria e inspeccidn externa

26. Alcance, naturaleza y seguimiento de la auditoria externa C+ -
27. Inspeccion legislativa de la ley de presupuesto anual B+

28. Inspeccion legislativa de los informes de auditoria externa D+ D+

D. Practicas de los donantes

D-1 Previsibilidad del apoyo presupuestario directo C+

D-2 Informacién financiera proporcionada por los donantes para la

presupuestacion y presentacion de informes sobre la ayuda del programa y D+ D+
proyecto

D-3 Proporcion de ayuda que se administra mediante el uso de c

procedimientos nacionales

Leyenda:

Cambio positivo
Cambio negativo
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Poco después de la evaluacion de PEFA del 2012, el Gobierno de Paraguay desarrollo su Plan de
Accion para la Mejora de la Gestién de las Finanzas Publicas 2012-2015. El Plan esta estructurado en
cuatro (4) Componentes principales, 22 Subcomponentes y 65 Actividades. Estos incluyen los siguientes:

1. Problemas transversales: Incrementar la transparencia y exhaustividad (PEFA ID 6 a 10):
0 Mejorar la documentacion presupuestaria anual para que incluya y compare la financiacién del
déficit, deuda publica pendiente, activos financieros, explicacion de las implicaciones
presupuestarias de las nuevas iniciativas de politicas (cuatro Actividades).

0 Adoptar los estandares de presentacion de informes de GFS 2001 para mejorar la presentacion
de informes presupuestarios y otros informes financieros (una Actividad).

o Formular y ejecutar un plan de accién dirigido a la reforma regulatoria del sector energético (una
Actividad).

o Fortalecer la capacidad de supervision y presentacion de informes fiscales para el control de
empresas publicas (siete Actividades).

2. Fortalecer las conexiones entre la presupuestacion y la planificacion estratégica (PEFA ID 11 a 12):
0 Introducir el elemento de Marco de Gasto a Mediano Plazo (MTEF) en la legislacion regulatoria y
financiera existente y procesos y sistemas comerciales relacionados (seis Actividades).

0 Tomar medidas iniciales para la adopciébn de practicas presupuestarias en funcién del
desempefio (cuatro Actividades).

0 Reestructurar los procesos de administracion y planificacion de la inversion publica al MTEF y
sistemas presupuestarios (seis Actividades).

3. Mejorar la Previsibilidad y Control en la Ejecucion Presupuestaria (PEFA ID 13 a 21):

0 Mejorar el sistema de inscripcién de contribuyentes y la efectividad y eficiencia de los controles
internos y sistemas de auditoria dentro de la administracion fiscal (seis Actividades).

o Aumentar la efectividad y eficiencia de la administracidn aduanera y controles internos y
sistemas de auditoria e investigacion de fraude (cinco Actividades).

0 Mejorar la efectividad de los controles internos de némina de pago (tres Actividades);

o Fortalecer la capacidad institucional para garantizar la competencia, relaciéon calidad-precio y
controles en la Adquisicién Publica y establecer conexiones adecuadas con procesos de
programacion financiera y administracion de contratistas (tres Actividades).

o Completar el proceso de implementacion del Modelo Estandar de Control Interno (MECIP) en los
ministerios, departamentos y agencias (MDA) del Gobierno de Paraguay (cinco Actividades).

0 Conectar la Direccion General del Tesoro Publico al Sistema de Informacion de Pago (SISPAR)
(una Actividad).

0 Personalizar las necesidades del proceso comercial dentro del Mdédulo del Sistema de
Informacién de Tesoreria (SITE) para permitir la implementacién adecuada de la Transformacion
Sostenible de Aprendizaje (TSA) y conexiones a los varios modulos del Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF)/Libro Mayor (una Actividad).

0 Incrementar la previsibilidad en la emision de fondos a los programas de gastos clave localmente
por medio de la reduccién de la fecha limite para la presentacion de solicitudes de pago de
transferencias de los MDA (una Actividad).
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o0 Completar el proceso de implementacién del sistema de controles financieros internos (SITE) y
pagos dirigidos por la tesoreria dentro de las agencias autbnomas descentralizadas del Gobierno
de Paraguay (tres Actividades).

0 Establecer sistemas de informacién y controles internos para el registro y administracion de
activos fijos e inventarios (tres Actividades).

4. Mejorar las capacidades de presentacion de informes financieros y rendicién de cuentas dentro del
Gobierno de Paraguay (PEFA ID 22 y 26):

o0 Establecer una metodologia con la cual supervisar y presentar informes sobre los recursos
presupuestarios y donaciones en especie recibidas por unidades de prestacion de servicios clave
en todo el pais (una Actividad).

o Emprender reformas legales y regulatorias para permitir cambios en la contabilidad y la
presentacion de informes en linea con las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector
Publico (NISCP) (dos Actividades).

0 Mejorar el orden y participacion en el proceso presupuestario anual (cuatro Actividades).

o Fortalecer las conexiones entre presupuestos de inversion y estimaciones de gastos a futuro
(cuatro Actividades).

0 Mejorar la capacidad institucional (tres Actividades).
5. Fortalecer la capacidad para la garantia y supervisién del presupuesto (PEFA ID 26 a 28):

0 Fortalecer la capacidad de la Contraloria General de la Republica para permitir ampliar el
alcance de la auditoria externa al desempefio y otras auditorias y fortalecer el proceso de
seguimiento de las acciones de auditoria recomendadas (una Actividad).

o Fortalecer la capacidad del Congreso Nacional para mejorar la inspeccion del proyecto de ley de
asignacion de presupuesto por parte de la Comision de Presupuesto (una Actividad).

6. Mejorar la presupuestacion y programacion de apoyo presupuestario y otra ayuda al desarrollo (no)
reembolsable de donantes externos dentro del proceso presupuestario (PEFA ID 1 a 3):
o Construir y llenar una base de datos con informacion sobre los flujos de ayuda al desarrollo por
donante y asociarla a los procesos de elaboracion y ejecucion del presupuesto (una Actividad).

Lo anterior denota la falta de una politica fiscal necesaria y herramientas y asesoramiento de
planificacién para los ML para respaldar la elaboracion y ajustes en el afio en curso del presupuesto
anual, lo que resulta en la falta de presupuestos creibles y realistas. El progreso limitado en el
desempefio de la GFP muestra los problemas subsistentes y el uso inadecuado de las técnicas de
planificacién y politicas de mediano plazo en la presupuestacion que dificulta la capacidad de que los
presupuestos se alineen con los objetivos de la politica, lo cual hace que el presupuesto no responda
estratégicamente a las necesidades de desarrollo del pais. Ademas, lo que antecede denota que el
personal de presupuesto y planificacion del MH no recibié las herramientas y habilidades necesarias
para conectar los planes de adquisicion a los planes financieras y presupuestos. Es dificil para el
personal de presupuesto y planificaciéon coordinar de forma adecuada con los MDA para adaptar las
necesidades de prestacién de servicios a los ajustes en el presupuesto en el afio en curso necesarios
como resultado de los cambios en los pronésticos de flujo de efectivo para el resto del afio. La falta de
capacidades en estas areas limita significativamente la asignacion estratégica de recursos
presupuestarios y la mejora de la eficiencia en la prestacion de servicios.

A pesar de las limitaciones, un cambio radical en la reforma de la GFP ha estado tomando forma en los
Ultimos afios con la promulgacion de la Ley de Responsabilidad Fiscal y el compromiso de las
autoridades fiscales para lograr la consolidacion fiscal y mejorar el proceso de elaboracion
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presupuestaria en particular. Para lograr estos objetivos, el Gobierno de Paraguay elaboré un Plan de
Accion para la Reforma de la GFP 2012-2015 con un ndmero de intervenciones para el desarrollo de
capacidades principalmente dentro del MH. Con este propdsito, se elabora el Equipo PFM-LAC para
facilitar la formacion de instructores competentes en materia de presupuesto y planificacién dentro del
MH y permitir el desarrollo de habilidades necesarias para la planificacién y presupuestacion de acuerdo
con las practicas internacionales aceptadas.

5.2 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

Como se menciond anteriormente en el informe, se desarrolld6 y suministr0 una encuesta para
documentar el nivel de competencias, conocimiento y habilidades actuales en contraposiciéon a los
deseados en materia de presupuesto y planificacion en el personal del MH y los Ministerios de Linea.
Especificamente, se elabor6 una Encuesta de Competencia Presupuestaria (ECP) y se recopilaron datos
en las siguientes cuatro areas clave de la GFP indicadas en orden alfabético:

e Planeamiento Financiero y Presupuestacién

e Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracién del Presupuesto

¢ Normas y Préacticas Innovadoras en la Elaboracion de Presupuestos

e Alcance de la Elaboracién del Presupuesto y la Programacion Financiera.

Para iniciar la encuesta, el Viceministro de la Subsecretaria de Administracion Financiera difundié un
Memorandum a los Directores y Jefes de Departamentos de las divisiones seleccionadas del MH y los
Ministerios de Linea para informarles sobre el Proyecto del PFM-LAC y la Evaluacion de las
Necesidades de Capacitacion (ENC) que incluian la Encuestas de Competencia Presupuestaria. El
Equipo del PFM-LAC luego envié un correo electrénico al lider de cada division con el enlace a la
encuesta electronica junto con instrucciones de enviar el enlace a su personal correspondiente. Se les
instd a los participantes de la encuesta a que dieran respuestas honestas ya que la encuesta era
anodnima. Para cada competencia, se utilizé la siguiente escala de calificacién de cinco (5) puntos para
gue los empleados calificaran su importancia y su efectividad:

e 1=DMuy bajo

e 2 =Por debajo del promedio
e 3 =Promedio

e 4 = Superior al promedio

e 5=Muy alto

e N/A = No aplicable.

Antes de realizar la ECP, el Equipo del PFM-LAC recomendado que el Nivel de Importancia y Nivel
Actual de Efectividad para todas las competencias deberia ser un 4.00 o 80.00%. Esto representa un
estandar recomendado "superior al promedio” en todas las competencias como un nivel al que las
organizaciones pueden aspirar.

En total, completaron la encuesta 318 empleados de una poblacién de aproximadamente 419. Esto da
un nivel de confianza del 99% con un margen de error de cuatro (4). Esto significa que el Ministerio de
Hacienda y los Ministerios de Linea pueden tener una seguridad del 99% de que los resultados se
encuentran dentro de un margen de error de 4% de lo que el personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea realmente cree con respecto a sus competencias presupuestarias y su importancia.

El desglose de los encuestados por division se muestra en la siguiente figura:
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Sin datos
MSPyBS 3

MAG
65

Poblacion Respondientes Porcentaje

MH 131 115 88%
MAG 104 65 63%
MEC 82 41 50%
MOPC 52 52 100%
MSPyBS 50 42 84%
Totals 419 315 75%

También se incentivd a los participantes a que completaran los datos demograficos para permitir un
andlisis de los datos. La mayoria de los participantes completaron los datos demograficos. Los datos
demograficos sobre los encuestados revelaron que:

o 54% eran mujeres y 46% eran hombres
e 41% tenian mas de 40 afios
e 529% trabajo en su entidad por mas de 10 afios

e 84% poseia un titulo universitario o titulos de posgrado.

5.2.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

A continuacion se indican los resultados de la Encuesta de Competencia Presupuestaria suministrada al
personal del MH, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), el Ministerio de Educacion y Cultura
(MEC), el Ministerio de Obras Publicas y Comunicacion (MOPC) y el Ministerio de Salud Publica y
Bienestar Social (MSPyBS).®

® La Encuesta comenzé con 8 preguntas demogréficas. La numeracion de las siguientes 60 preguntas de competencia relacionada
se mantuvo por consistencia.
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Competencia/Descripciones

Importancia

Nivel de Preparacion

Brecha

Calificaci

= %
on

Calificacié

%
n

%

Tema 1: Medidas Legales e Institucionales para la

Elaboracion del Presupuesto

Competencia #1: Demostrar comprension del proceso presupuestario y su papel en la Gestién Financiera

Publica

9. Describir el papel y el significado del presupuesto en las
operaciones del gobierno.

4.46 89.20%

4.00 80.00%

20.00%

10. Identificar los diferentes elementos que componen el
proceso presupuestal y las relaciones con otros procesos
en la gestion financiera publica.

4.36 87.20%

3.90 78.00%

22v.00%

11. Definir los objetivos estratégicos del presupuesto (es
decir, documento de politicas, guia de operaciones
institucionales, plan financiero alineado a las prioridades y
cronograma de gasto e inversion, comunicaciones).

4.24 84.80%

3.83 76.60%

23.40%

12. Aplicar los aspectos legales y normativos del
presupuesto del gobierno (es decir, niveles de control,
limites de gasto e inversion).

4.35 87.00%

3.87 77.40%

22.60%

13. Describir como el poder ejecutivo controla el gasto y la
inversion (es decir, monitoreando la ejecucion
presupuestaria de los programas prioritarios nacionales,
planificando la asignacién de recursos, fiscalizando el
desempefio de las inversiones en infraestructura y el
crecimiento del crédito publico).

4.09 81.80%

3.67 73.40%

26.60%

14. Explicar hasta qué punto los diversos tipos de
autoridad presupuestaria y dispositivos de control del
gasto ameritan su existencia y permiten alcanzar niveles
mayores de eficiencia administrativa (es decir, por items
presupuestarios versus principales categorias
econdmicas, por programa, subprograma, proyecto o
actividad de gasto, por departamento/unidad geografica).

3.94 78.80%

3.57 71.40%

28.60%

15. Haciendo uso del Plan Nacional de Desarrollo y el
Decreto de Lineamiento, identificar los distintos pasos
requeridos, los procedimientos de rutina, y los flujos
documentarios en el ciclo de la formulacion del
presupuesto del Gobierno, incluyendo el planeamiento
financiero y la programacion anual de inversién publica y
compras/contrataciones publicas.

4.08 81.60%

3.66 73.20%

26.80%

16. Identificar los distintos procesos y controles que
integran el sistema de gestion financiera publica, tal como
lo establece la Ley de Gesti6n Financiera.

4.24 84.80%

3.80 76.00%

24.00%

Competencia #1: Promedio

4.22 84.40%

3.79 75.75%

24.25%

Tema 1: Promedio

4.22 84.40%

3.79 75.75%

24.25%

Tema 2: Normas y Préacticas Innovadoras en la Elaboracion de Presupuestos

Competencia #2: Demostrar comprension del planeamiento fiscal

de mediano plazo

17. Reconocer el marco macro-fiscal y el establecimiento
de supuestos de politica fiscal para la elaboracién de
pronésticos de ingreso y de los limites de gasto total y a
nivel de las categorias funcionales, administrativas y
econémicas.

3.63 72.60%

3.16 63.20%

36.80%

18. Interpretar el Decreto de Lineamientos y adherirse
estrictamente a las instrucciones y crono grama del
Ejecutivo para preparar y entregar los presupuestos
institucionales.

4.23 84.60%

3.83 76.60%

23.40%

19. Describir la proyeccién de ingresos (domésticos y
externos) y los métodos para pronosticar y relacionar el
gasto y la inversion en presupuesto de corto y mediano
plazo.

3.72 74.40%

3.37 67.40%

32.60%

20. Definir los marcos programéticos y de resultados asi
como las bases para su construccion siguiendo los
métodos y las practicas modernas de planeamiento y
programacion de operaciones.

3.69 73.80%

3.33 66.60%

33.40%

Competencia #2: Promedio

3.82 76.35%

3.42 68.45%

31.55%

Competencia #3: Demostrar comprension de los conceptos y practicas modernas en la formulacion,

registro y monitoreo del presupuesto
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21. Explicar la relevancia de la estandarizacion y las
buenas précticas en la calidad de los procesos de
planificacién y presupuestacion.

4.16

83.20%

3.60

72.00%

28.00%

22. |dentificar la estructura del sistema de clasificacion
presupuestaria (es decir, unidad organizacional,
clasificadora programatica, clasificadora econémica,
fuente de financiamiento, unidad geogréfica).

4.28

85.60%

3.93

78.60%

21.40%

23. ldentificar las varias fuentes de financiamiento del
gasto e inversion publica (ingresos tributarios, recursos
propios, donaciones externas, lineas de crédito).

4.24

84.80%

3.92

78.40%

21.60%

24. Explicar la necesidad de contar con un presupuesto
basado en programas y resultados y la articulacion con los
objetivos estratégicos de mediano y largo plazo y los
planes operativos anuales.

4.19

83.80%

3.68

73.60%

26.40%

25. Reconocer la relacién entre las distintas instituciones
que establecen normas internacionales (Normas
Internacionales de Contabilidad del Sector Publico,
Normas Internacionales de Informes Financieros).

3.75

75.00%

3.20

64.00%

36.00%

Competencia #3: Promedio

4.12

82.48%

3.67

73.32%

26.68%

Competencia #4: Demonstrar comprension del planeamiento presupuestal de mediano plazo

26. Explicar el proceso por el cual se valoriza el costo de
los programas nacionales de desarrollo sectorial y los
recursos de inversion publicos requeridos, asi como las
necesidades de financiamiento y la capacidad financiera
por parte del gobierno.

3.79

75.80%

3.16

63.20%

36.80%

27. Aplicar los principios, los procedimientos y las
terminologias establecidos en el Decreto de Lineamiento
sobre aspectos del Plan Plurianual

4.14

82.80%

3.53

70.60%

29.40%

Competencia #4: Promedio

3.97

79.30

3.35

66.90%

33.10%

Competencia #5: Demostrar comprension de la medi
servicios publicos

cién y monitoreo del desempefio y los c

ostos en la provision de

28. Describir las medidas de desempefio de la funcién
publica y del monitoreo de las metas de desarrollo de
mediano plazo y los planes anuales operativos
institucionales.

3.89

77.80%

3.35

67.00%

33.00%

29. Entender el proposito de las medidas de desempefio
financieras y no financieras.

3.76

75.20%

3.31

66.20%

33.80%

30. Describir las caracteristicas y los fines de los informes
de resultados esperados y obtenidos (es decir,
comprension, comparabilidad, confiabilidad, puntualidad y
verificabilidad).

4.00

80.00%

3.54

70.80%

29.20%

31. Desarrollar evaluaciones de la gestion de la funcion
publica con los lineamientos técnicos de base.

3.90

78.00%

3.33

66.60%

33.40%

32. Definir el papel del “cliente” y las encuestas sobre la
calidad del servicio publico en la retroalimentacion
evaluativa del desempefio.

3.99

79.80%

3.37

67.40%

32.60%

33. Describir los propo6sitos de acumular y reportar
informacion de costos operativos para determinar la
eficiencia y la economia en la produccion de bienes y
servicios publicos.

3.87

77.40%

3.35

67.00%

33.00%

34. Aplicar los conceptos y las reglas basicas de la
contabilidad de costos en la gestion de la provision de
bienes y servicios publicos

3.78

75.60%

3.22

64.40%

35.60%

35. Calcular la tarifa que se cobrara al usuario de un
servicio publico, utilizando los conceptos y las normas
antes descritas.

3.41

68.20%

291

58.20%

41.80%

Competencia #5: Promedio

3.83

76.50%

3.30

65.95%

34.05%

Competencia #6: Identificar los conceptos, las definiciones y las nociones de

rendicion de cu

entas presup

uestarias

36. Identificar el significado y el propésito de la rendicién

4.18

de cuentas dentro del entorno gubernamental.

83.60%

3.65

73.00%

27.00%

PFM-LAC, implementado por Deloitte, financiado por USAID

55




Competencia/Descripciones

Importancia

Nivel de Preparacion

Brecha

Calificaci
on

%

Calificacié
n

%

%

37. Interpretar el papel y la relacion entre los elementos
clave de la rendicién de cuentas funcional y administrativa
(es decir, divulgacion, estructura organizacional e informes
gerenciales).

3.92

78.40%

3.35

67.00%

33.00%

38. Identificar los grupos que ayudan a establecer y
mantener la rendicién de cuentas.

3.96

79.20%

3.34

66.80%

33.20%

39. Reconocer los criterios requeridos para la rendicién de
cuentas del gobierno (es decir, desempefio, cumplimiento
de las normas financieras, eficiencia y efectividad, y
administracion de activos fijos e inventarios).

4.01

80.20%

3.40

68.00%

32.00%

40. Reconocer los métodos usados para informar y
evaluar la rendicion de cuentas (es decir, informes de
auditaria, informes de desempefio, audiencias de
auditoria, evaluaciones de programas).

3.94

78.80%

3.37

67.40%

32.60%

Competencia #6: Promedio

4.00

80.04%

3.42

68.44%

31.56%

Competencia #7: Demostrar comprension de los con

troles internos

41. Identificar los objetivos de control financiero interno y
monitoreo presupuestal.

4.07

81.40%

3.50

70.00%

30.00%

42. Describir los componentes del control interno (es decir,
evaluacion, ambiente de control, evaluacién de riesgos,
actividades de control y monitoreo).

3.96

79.20%

3.37

67.40%

32.60%

43. Identificar las distintas instancias del control y
monitoreo presupuestario (es decir, monitoreo de costos
unitarios, monitoreo del balance de recursos
presupuestarios asignados versus disponibilidad de
recursos en efectivo, recursos comprometidos y no
comprometidos en el rubro presupuestal, controles de
puestos y vacantes, nombramientos y promocion del
personal, plan mensual/trimestral de caja).

3.98

79.60%

3.26

65.20%

34.80%

44. Explicar el concepto de evaluacion para valorizar el
desemperio del presupuesto del afio en curso (provisional)
comparando con el (los) afio (s) anterior (es), es decir,
ejecucion presupuestaria del total, analisis de composicion
por categorias econémicas y unidades administrativas.

3.98

79.60%

3.43

68.60%

31.40%

45. Explicar el concepto de costo-beneficio y la utilizacién
de supuestos econdémicos, técnicos y sociales para
determinar la factibilidad y el planeamiento de los
proyectos.

3.74

74.80%

3.09

61.80%

38.20%

46. Identificar operaciones de control interno, incluyendo el
uso de las tecnologias de informacion.

3.86

77.20%

3.30

66.00%

34.00%

47. Interpretar los informes de cumplimiento de normas
presupuestales.

4.10

82.00%

3.57

71.40%

28.60%

Competencia #7: Promedio

3.96

79.11%

3.36

67.20%

32.80%

Tema 2: Promedio

3.94

78.79%

3.41

68.21%

31.79%

Tema 3: Planeamiento Financiero y Presupuestaci

on

Competencia #8: Demostrar comprension del papel de los ingresos impositivos y no impositivos en el

financiamiento de los presupuestos

48. Reconocer la relevancia de las politicas impositivas y
cualquier variacion de ellas, asi como de las declaraciones
tributarias y patrimoniales de los grandes contribuyentes,
los aspectos estacionarios y ciclicos en la recaudacién
tributaria anual y otros elementos, en el proceso de
estimar y actualizar los prondsticos de ingresos
domésticos y determinar los limites de gasto en el
presupuesto del Gobierno.

3.33

66.60%

2.86

57.20%

42.80%

49. Explicar la precision de las proyecciones de ingresos
tributarios requerida por parte de las direcciones generales
responsables en el proceso de formulacion y modificacion
del presupuesto y las implicaciones de las variaciones
dentro del periodo para la (re)programacion de caja, y de
las compras y las contrataciones publicas en particular.

3.33

66.60%

2.88

57.60%

42.40%
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50. Explicar la precision de la proyeccion de ingresos
propios requerida por parte de los ministerios de linea en
el proceso de formulacién y modificacion del presupuesto
y las implicaciones de las variaciones dentro del periodo
para la (re)programacion de caja, y de las compras y las
contrataciones publicas en particular.

3.52

70.40%

2.97 59.40% 40.60%

51. Reconocer la disponibilidad de herramientas
estadisticas apropiadas y otras capacidades técnicas
necesarias para efectuar una adecuada proyeccién anual
y mensual de los ingresos domésticos en general.

3.60

72.00%

3.02 60.40% 39.60%

52. Definir la naturaleza y el rol de los gastos tributarios.

3.26

65.20%

2.76 55.20% 44.80%

Competencia #8: Promedio

3.41

68.16%

2.90 57.96% 42.04%

Competencia #9: Demostrar comprension de las don
otras formas de financiamiento

aciones intergubername

ntales e ingresos compartidos y de

53. Identificar las diferencias entre los diferentes tipos de
transferencias y subvenciones (p. €j., transferencias
basadas en formulas distributivas, transferencias directas,
transferencias condicionales, transferencias en bloque,
asistencia a empresas del estado).

3.65

73.00%

2.93 58.60% 41.40%

54. Describir los requerimientos y las expectativas del
beneficiario institucional.

3.57

71.40%

3.02 60.40% 39.60%

55. Identificar otras formas de ingreso gubernamental (es
decir, inversiones, derechos y tarifas, licencias, loterias,
donaciones en dinero y especie).

3.34

66.80%

291 58.20% 41.80%

56. Reconocer el razonamiento para fijar tarifas a los
usuarios de servicios publicos (p. €j., para recuperar los
costos de produccion, ampliar, alentar o limitar el uso de
Servicios).

3.13

62.60%

2.64 52.80% 47.20%

57. Describir y gestionar el uso de las donaciones y
préstamos nacionales.

3.56

71.20%

2.98 59.60% 40.40%

58. Describir y gestionar el uso de las donaciones y
préstamos externos.

3.68

73.60%

3.11 62.20% 37.80%

59. Definir el uso de asociaciones publico-privadas y
reconocer su contribucién en el financiamiento y operacion
de servicios publicos esenciales.

3.63

72.60%

2.89 57.80% 42.20%

Competencia #9: Promedio

3.51

70.17%

2.93 58.51% 41.49%

Tema 3: Promedio

3.47

69.33%

291 58.28% 41.72%

Tema #4: Alcance de la Elaboracion de Presupuesto y la Programacion Financiera

Competencia 10: Demostrar comprension de la relacion entre el Planeamiento Financiero y la Presupuestacion, la
Gestion de la Inversion y el Crédito Publico, y la Programacion de Compras y Contrataciones Publicas

60. Describir la planificacion estratégica institucional y su
relacion con otros elementos del sistema (es decir, mision,
vision, metas a mediano y largo plazo y objetivos
nacionales y sectoriales).

4.04

80.80%

3.48 69.60% 30.40%

61. Describir la programacion financiera/plan de caja 'y su
relacién con otros elementos del sistema de gestion
financiera publica, tales como el planeamiento de recursos
humanos y el plan de compras y contrataciones publicas.

3.97

79.40%

3.28 65.60% 34.40%

62. Describir la elaboracién del presupuesto y su relacién
con otros elementos y procesos del sistema de gestion
financiera publica.

4.08

81.60%

3.51 70.20% 29.80%

63. Describir la contabilidad presupuestal y de tesoreria y
el servicio de registro y emision de informes que prestan a
los distintos procesos de la gestion financiera publica.

3.79

75.80%

3.27 65.40% 34.60%

64. ldentificar la necesidad de contar con un sistema de
registro de bienes patrimoniales del estado en donde se
actualice la cantidad y el valor de ellos y sirva entre otros
para prevenir eventualmente la adquisicion innecesaria 'y

3.78

costosa de bienes de naturaleza similar.

75.60%

3.20 64.00% 36.00%
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65. Describir la regularidad y la integridad requeridas en la
emision de informes financieros para los fines de control y 4.16 83.20% 3.56 71.20% 28.80%
monitoreo presupuestal y de toma de decisiones oportuna.

66. Describir un Banco Integrado de Proyectos y las
relaciones y jerarquias entre los proyectos de 3.67 73.40% 2.92 58.40% 41.60%
infraestructura al nivel nacional, regional y local/municipal.

67. Identificar la necesidad de contar con un plan de
compras y contrataciones publicas, junto con un
cronograma en donde se acuerdan los distintos tiempos
de los procesos de licitacion y seleccion, el registro y 3.91 78.20% 3.29 65.80% 34.20%
ejecucion de los contratos adjudicados y proyectos de
inversion, y los compromisos de pagos por la entrega de
los bienes y servicios.

68. Identificar los plazos cuando los proyectos prevén ser
completados segun el calendario de compromisos
contractuales para que el responsable de la operacion y el 3.96 79.20% 3.36 67.20% 32.80%
mantenimiento realice las asignaciones presupuestarias
necesarias y anticipadas.

Competencia #10: Promedio 3.93 78.58% 3.32 66.38% 33.62%

Tema #4: Promedio 3.93 78.58% 3.32 66.38% 33.62%

En general, el personal de cinco (5) unidades organizacionales clasificaron la importancia de sus
competencias en 3.88 o 77.61%, y de su efectividad en 3.35 0 66.95%. Se encuentran por debajo del
estandar recomendado de 4.00 o 80.00%. Esto representa una brecha moderada entre el estandar
recomendado y los resultados de la Encuesta de Competencias Presupuestarias.

Para los cuatro (4) temas, el nivel general de importancia se encuentra por encima del nivel de
efectividad que indica que el personal entiende la importancia de todas las competencias
presupuestarias. El cuadro a continuacién proporciona un resumen desglosado de las calificaciones
promedio de la importancia y efectividad por cada tema:

5 - = Importancia Efectividad
4.5 1 4.22 Estandar
4 T T T T T T T T T T T T s e e —— s —————————-—--—- internacional
3.5 ~ 3.79
3.41
3 4 3.32
25 - 2.91
2 4
1.5 4
1 4
0.5 -
0 T T T 1
Medidas legales e Normas y practicas  Planificacién financiera y Alcance de la elaboracién
institucionales para la innovadoras en la presupuestacion de presupuestos y la
elaboracion de elaboracion de programacion financiera
presupuestos presupuestos

Para los diez (10) competencias, el nivel general de importancia se encuentra por encima del nivel de
efectividad que indica que el personal entiende la importancia de todas las competencias
presupuestarias. El cuadro a continuacién proporciona un resumen desglosado de las calificaciones
promedio de la importancia y efectividad por cada competencia:
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5 7 = Importancia Efectividad
4.5 - Estandar
4.22 412 4.00 internacional
4 Tl - - - e e el - e e e e e e e e e e e e e e e e e = e e e = e = e ]
42 3.41 351
3.5 1 4 67 3.30 36 32
42
3 .35 90 .93
2.5 A
2 -
1.5 A
1 -
0.5 ~
0 = T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Descripciones

Demostrar comprension del proceso presupuestario y su papel en la Gestién Financiera Publica

Demostrar comprensién del planeamiento fiscal de mediano plazo

Demostrar comprensién de los conceptos y practicas modernas en la formulacion, registro y monitoreo del presupuesto
Demonstrar comprension del planeamiento presupuestal de mediano plazo

Demostrar comprension de la medicién y monitoreo del desempefio y los costos en la provisién de servicios publicos
Identificar los conceptos, las definiciones y las nociones de rendicion de cuentas presupuestarias

Demostrar comprensién de los controles internos

Demostrar comprension del papel de los ingresos impositivos y no impositivos en el financiamiento de los presupuestos
Demostrar comprensién de las donaciones intergubernamentales e ingresos compartidos y de otras formas de financiamiento
Demostrar comprension de la relacion entre el Planeamiento Financiero y la Presupuestacion, la Gestion de la Inversion y el
10 Crédito Publico, y la Programacién de Compras y Contrataciones Plblicas

H*

Olo|NoO|O|R|lW|IN|F

De las 60 competencias evaluadas, 20 (un tercio) de las competencias individuales se calificaron por
encima del 4.00 o 80%, mientras que 40 (dos tercios) de las competencias individuales se calificaron por
debajo del 4.00, en términos del nivel actual de importancia para la funcidon del empleado. Esto indica
una necesidad de gestion para tratar las competencias con bajas calificaciones y su importancia. A
continuacion se mencionan las tres (3) competencias con menor calificacion en términos de importancia
gue requieren debate para fomentar la concientizacion.

Prioridad 1: #3. Plangamiento 8 Demostrar co_mpren;_ién del papel de_los_ingresos
3.41 0 68.16% Financiero y impositivos y no impositivos en el financiamiento de los

' ' Presupuestacion presupuestos.

Prioridad 2: #3: Plangamiento 9. Demostrar comp_rensic’m de las donaciones inter
351 07017% Financiero y gubernamentales_ e ingresos compartidos y de otras

' ' Presupuestacién formas de financiamiento.

#2: Normas y Préacticas

Prioridad 3: Innovadoras en la 4. Demostrar comprensién del planeamiento fiscal de

3.82076.35% Elaboracion de mediano plazo
Presupuestos
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También es importante analizar el Nivel Actual de Efectividad de todas las competencias. Los resultados
de la encuesta indicaron que el personas de cinco (5) unidades organizaciones calificaron a 59 de las 60
competencias por debajo del nivel recomendado de efectividad de 4.00 o 80.00%. De acuerdo con
calificaciones de competencia individuales, las tres (3) prioridades de capacitacion mas importantes son:

Prioridad 1: #3. Planeamiento 8. Demostrar comprension del papel de los ingresos
2900 Financiero y impositivos y no impositivos en el financiamiento de los
57.96% Presupuestacion presupuestos.

Prioridad 2: #3. Planeamiento 9. Demostrar comprension de las donaciones inter
2930 Financiero y gubernamentales e ingresos compartidos y de otras
58.51% Presupuestacién formas de financiamiento.

#2. Normas y Préacticas

Prioridad 3: 5. Demostrar comprension de la medicidon y monitoreo del
Innovadoras en la ~ o -
3.300 - desempefio y los costos en la provision de servicios
Elaboracion de oo
65.69% publicos
Presupuestos

5.2.2 RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE COMPETENCIAS PRESUPUESTARIAS -
PREGUNTAS ADICIONALES

Ademas de las ocho (8) preguntas demogréaficas y las 60 preguntas sobre competencias, la encuesta
también les pregunto a los encuestados sobre sus experiencias con respecto a su capacitacion pasada y
preferencias de temas de capacitacion. Las respuestas a estas preguntas fueron opcionales y a
discrecion del encuestado.

e Cuando se les preguntd sobre capacitacion adicional que les gustaria recibir para mejorar su
desempefio en la posicion, los encuestados indicaron lo siguiente (en orden descendente):

o El 68% indic6 un interés en recibir capacitacion en planificacion y preparacion de
presupuestos

0 EI56% indic6 un interés en recibir capacitacién en monitoreo y evaluacion

0 EI51% indico un interés en recibir capacitacién en presupuestacion para resultados

0 El 31% indicdé un interés en recibir capacitacion en funciones administrativas (p. ej., MS
Office)

o0 EI27% indic6 un interés en recibir capacitacién en contabilidad

0 El 19% indic6 un interés en recibir capacitacion en liderazgo

0 El11% indic6 un interés en recibir capacitacién en asesoramiento/orientacion

o0 El 9% indicé un interés en recibir capacitacion en otros temas, tales como marco legal,

adquisicion publica, auditoria, entre otros.

e También se solicité a los encuestados que indiquen el orden de importancia de los cuatro (4) temas,
para mejorar la preparacion presupuestaria en el estado. Las respuestas con respecto a los temas
fueron las siguientes (en orden de prioridad, como lo indicaron los encuestados):

0 Tema 3: Planeamiento Financiero y Presupuestacion (32%)

o Tema 2: Normas y Practicas Innovadoras en la Elaboracién de Presupuestos (28%)
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0 Tema 4: Alcance de la Elaboracion del Presupuesto y la Programacion financiera (23%)

0 Tema 1: Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracién de Presupuestos (12%).

Estos resultados antes mencionados sobre las preferencias de capacitacion coinciden mucho y validan
los hallazgos con respecto a las 60 preguntas sobre competencia. La planificacion financiera y
presupuestacién es un punto débil y un area de oportunidad para el MH y los ML.

Por dltimo, se les pregunté a los encuestados sobre sus experiencias con capacitacion previa en
preparacion de presupuestos en los Ultimos tres (3) afos.

e En cuanto al tipo de capacitacion que los encuestados han recibido en los ultimos tres (3) afios:

(o}

[0}

(0]

0

El 25% de los encuestados recibieron capacitacion en presupuestacion para resultados.

El 18% de los encuestados recibieron capacitacién en planificacion y preparacion de
presupuestos.

El 13% de los encuestados recibieron capacitacion en monitoreo y evaluacion.

El 7% de los encuestados recibieron capacitacion en liderazgo.

El 5% de los encuestados recibieron capacitacion en funciones administrativas y contabilidad.
El 4% de los encuestados recibieron capacitacion en asesoramiento/orientacion.

El 22% de los encuestados indicaron "Otros" como el tipo de capacitacion que recibieron.

e Cuando se les preguntd sobre la duracion de las capacitaciones, se observé el siguiente desglose:

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

El 30% de las capacitaciones recibidas duraron aproximadamente una semana

El 27% de las capacitaciones recibidas duraron mas de una semana

El 18% de las capacitaciones recibidas fueron para una Certificacién o Titulo de Posgrado
El 15% de las capacitaciones recibidas duraron aproximadamente un dia

El 10% de las capacitaciones recibidas duraron menos de medio dia.

e Cuando se les preguntd sobre la organizacion que brindd la capacitacién, se observé el siguiente

desglose:
o EI MH brind6 el 28% de las capacitaciones recibidas.
o0 EIBID brind6 el 12% de las capacitaciones recibidas.
0 Las Universidades brindaron el 10% de las capacitaciones recibidas.
o EIEU brind6 el 8% de las capacitaciones recibidas.
o El Banco Mundial y USAID brindaron el 2% de las capacitaciones recibidas.
0 EI 28% de los encuestados indicaron "Otros" como la organizacion que brind6 la capacitacion.

Finalmente, cuando se les preguntd sobre la aplicacion de las capacitaciones mencionadas a sus
trabajo, el 82% de los encuestados estuvieron de acuerdo con que las capacitaciones fueron aplicables o
relevantes para sus trabajo, mientras que el 18% de los encuestados no sintieron que las capacitaciones
fueron aplicables o relevantes para sus trabajos.
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5.3 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Durante la recoleccion de datos de la ENC, se realizé una Encuesta de Capacidad Institucional (ECI) con
el MH para solicitar las opiniones de cada individuo con respecto a los siguientes temas laborales y del
lugar de trabajo:

e Politica y Procedimientos

¢ Comunicaciones

o Jefes y Directores

e Educacion, Formacion y Potencial Profesional
e Equipamiento y Condiciones de Trabajo

Para lanzar la encuesta, el Viceministro de la Subsecretaria de Administracién Financiera repartié un
memorando a los Directores y Jefes de Departamentos del MH para informarlos sobre la ECI. La
encuesta no se envié a los ML porque ya habian participado en una encuesta similar realizada por la
Universidad de Chicago. El Equipo de PFM-LAC trabajé con el Director del Direccion General de
Presupuesto para enviar correos electronicos de seguimiento a cada lider de division con el enlace a la
encuesta electronica y las instrucciones para enviar el enlace a su respectivo personal. Se les insto a los
participantes de la encuesta a que dieran respuestas honestas ya que la encuesta era andénima. Para
cada pregunta, los participantes usaron la siguiente escala de calificacion:

e 1 =Totalmente en desacuerdo

e 2 =En desacuerdo

e 3 =Mas en desacuerdo que de acuerdo
e 4 =Mas de acuerdo que en desacuerdo
e 5 =De acuerdo

e 6 = Totalmente de acuerdo.

En total, completaron la encuesta 103 empleados de una poblaciéon de aproximadamente 131. Esto da
un nivel de confianza del 99% con un margen de error de seis (6). Esto significa que el MH y los ML
pueden estar un 99% seguros que los resultados tienen un margen de error del 6% con respecto a lo que
el personal del MH realmente cree sobre su trabajo y el lugar de trabajo.

Direccion General de Presupuesto

Direccion General de Contabilidad
No Publica

Respondientes Direccion de Em presas Piblicas
28

Direccion del Sistema de Inversion
Publica

Otro

Respondlentes Direccidn General de Administracin
103 de. Servicios Personales Y Bienes...

Direccion General de Jubilaciones y
Pensiones

Direccion General del Tesom Publico

Unidad de Departam entos vy
Municipios
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El perfil promedio del personal del MH es de mas de 30 afios de edad y ha trabajado para el MH por mas
de 10 afios, se encuentra en su departamento actual entre uno (1) y cuatro (4) afios o entre cinco (5) y
diez (10) afios y posee un titulo universitario. Un poco méas de la mitad de los participantes fueron
mujeres (52%).

Las ECI se realizaron electrénicamente. Se alentd a los participantes que brinden respuestas honestas,
ya gque a encuesta era anénima. También se los alent6 a completar los datos demogréficos para permitir
un analisis de datos. La mayoria de los participantes completaron los datos demograficos. A continuacion
se describe un resumen de las respuestas promedio de las seis (6) secciones de la encuesta:

Politica y Procedimientos 4.80 79.98% 20.02%
Comunicaciones 4.65 77.47% 22.53%
Jefes y Directores 4.55 75.77% 24.23%
Educacién, Formacion y Planificacién de Carera 4.80 79.98% 20.02%
Equipamiento y Condiciones de Trabajo 4.80 79.98% 20.02%

En general, la respuesta promedio a la encuesta fue 4.72 o 78.64%, con una brecha del 21.36% que
necesita eliminarse para mejorar la satisfaccion del personal con respecto a su trabajo y el lugar de
trabajo. La brecha mas grande es la satisfaccion con el Personal de Gestion y el Personal Sénior de
Gestion (24.23% de brecha). La segunda brecha mas grande fue Comunicaciones (22.53%). Resulta
interesante el hecho de que las tres secciones restantes tuvieron una misma brecha (20.02%). Las
siguientes paginas presentan un desglose de los resultados y hallazgos de la ECI por seccion.

5.3.1 POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

A continuacion se presentan los resultados de la seccion de Politica y Procedimientos de la Encuesta de
Capacidad Institucional para el MH junto con algunos andlisis breves:

1. Tengo_una compl_et_a} y actualizada descripcién de funciones 4.67 77.78% 22 2904
que refleja con precision lo que hago y lo que tengo que lograr.

2._C_uento con m]jormamon escrita de_ poI|t|qas y p_rocedlmlentos 454 75 67% 24.33%
oficiales sobre cémo llevar a cabo mi trabajo diario.

3. Conozco la cantidad esperada de mi trabajo y lo que necesito

lograr para que mi gerente confirme si mi desempefio es 4.79 79.90% 20.10%
satisfactorio.

4. Conozco la calidad esperada de mi trabajo y lo que necesito

lograr para que mi gerente confirme si mi desempefio es 4.92 82.01% 17.99%
satisfactorio.

5. Realizo mi trabajo de una manera eficaz, eficiente y productiva. 5.15 85.83% 14.17%
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6.'T_engc') claro Ia§ metas y los objetivos a largo plazo del 4.68 78.05% 21.95%
Ministerio de Hacienda.

7. Tengo claro las metas y los objetivos a largo plazo de mi o 0
direccion o departamento. 4.96 82.65% 17.35%
8. En,t|end0 cgmpletamente el nivel de desempefio que se espera 4.95 82 50% 17.50%
de mi cada afio.

9. Mi desempefio es eyaluado formalmente de manera exhaustiva 4.93 82.15% 17.85%
al menos una vez al afio.

10. Me_su_anto satlsfechp con gl nivel y (_el detalle de la politica y los 4.40 73.27% 26.73%
procedimientos en el Ministerio de Hacienda.

Esta seccién brinda una dicotomia interesante. Por un lado, los elementos con las brechas mas grandes
en cuanto a la satisfaccion laboral y del lugar de trabajo son:

e Elnivel y detalle de las politicas y procedimientos (26.73%)
e Las politicas y procedimientos formales escritos sobre como realizar el trabajo diario (24.33%)
e Una descripcion del puesto exhaustiva y actualizada (22.22%)

Sin embargo, el personal del MH también indicé que realizan el trabajo de una manera eficaz, eficiente y
productiva (14.17%), que es la brecha mas reducida seguida por el entendimiento del estdndar de
desempefio que se espera de ellos por afio (17.50%). Esto no es consistente. Especificamente, es
sorprendente que el personal del MH que no tiene una descripcion exhaustiva y actualizada de su puesto
o politicas y procedimientos detallados para realizar su trabajo diario perciba que realizan el trabajo de
una manera eficaz, eficiente y productiva y que sepan qué desempefio se espera de ellos.

Las politicas y procedimientos escritos deberia ser el centro de toda organizacion. El objetivo de las
politicas y procedimientos es documentar una politica de la organizacién para la operacién y los
procedimientos necesarios para cumplir con esa politica. Las politicas y procedimientos responden las
preguntas de "qué" y "como" para el personal dentro de una organizacién. Las politicas y procedimientos
también ayudan a crear un marco de control interno. Este marco de control interno es el que el personal
de gestién deberia tener en cuenta para asegurar que se alcancen los objetivos de la organizacion.

5.3.2 COMUNICACIONES

A continuaciéon se presentan los resultados de la seccion de Comunicaciones de la Encuesta de
Capacidad Institucional para el MH junto con algunos andlisis breves:

11. Tengo acceso a las herramientas y comunicaciones o o
electronicas dentro del Ministerio de Hacienda. 4.98 83.00% 17.00%

12. Utilizo las herramientas y los canales de comunicacion con
regularidad para mantenerme informado acerca de las noticias y 5.07 84.50% 15.50%
novedades de interés para mi.

13. Asisto a las reuniones informativas periodicas y recibo
actualizaciones verbales por parte de mi gerente que me
mantienen bien informado de las noticias y desarrollos dentro del
Ministerio de Hacienda que son relevantes para mi trabajo.

4.64 77.33% 22.67%
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14. En el desarrollo de mi trabajo, siento que la calidad de la
comunicacién entre los equipos y las funciones es 6ptima y que 4.50 75.00% 25.00%
esto me ayuda y ayuda a mi equipo a lograr nuestras metas.

15. Mi equipo tiene reuniones periédicas de equipo y estas son
Utiles para mantenerme al dia con nuestro desempefio y otros 4.30 71.67% 28.33%
aspectos de nuestro trabajo que son relevantes para mi.

16. Las comunicaciones escritas y verbales que recibo dentro del
Ministerio de Hacienda son claras y comprensibles.

17. Las comunicaciones escritas y verbales que recibo dentro del
Ministerio de Hacienda son relevantes para mi y para mi trabajo.
18. Entiendo plenamente los objetivos estratégicos del Ministerio
de Hacienda y me siento bien informado acerca de nuestro 4.55 75.76% 24.24%
desempefio institucional durante todo el afio.

19. Creo que las relaciones entre mi Direccién o Departamento
con otra Direccion o Departamento(s) son en general muy

4.55 75.77% 24.23%

4.80 80.03% 19.97%

. o i : 4,79 79.80% 20.20%
productivas y ayudan al Ministerio de Hacienda en su conjunto
para llevar a cabo sus funciones con eficacia.
20. Estoy satisfecho con la calidad de la comunicacién dentro del 431 71.83% 28.17%

Ministerio de Hacienda.

Esta seccion de la encuesta demuestra que el personal del MH no llevan a cabo reuniones de equipo
regulares para mantenerlos informados sobre el desempefio y otros aspectos de su trabajo (28.33%).
Esto es seguido de cerca por una baja satisfaccion con el estdndar de comunicacién dentro del MH
(28.17%) vy la calidad de comunicacion entre los equipos (25.00%). Como dato positivo, el personal del
MH utiliza las herramientas y los canales de comunicacién para mantenerse informados (15.50%).
También indican que tienen acceso a las herramientas de colaboracion electrénicas y de comunicacién
dentro del MH (17.00%) y que las comunicaciones que reciben son importantes para ellos y sus puestos
(19.97%).

La comunicacién es la piedra fundamental de las organizaciones bien dirigidas. Las organizaciones que
brindan una comunicacién precisa y oportuna a todos los accionistas tienen una mejor posibilidad de
alcanzar sus objetivos estratégicos y departamentales que las organizaciones que no lo hacen.

5.3.3 JEFES Y DIRECTORES

A continuacion se presentan los resultados de la seccion de Jefes y Directores de la Encuesta de
Capacidad Institucional para el MH junto con algunos analisis breves:

21. Mis logros y mis contribuciones son valorados por mi
supervisor inmediato.

22. Mi supervisor inmediato establece y comunica objetivos de
manera clara conmigo, y se toma tiempo para explicar mi funcion 4.64 77.33% 22.67%
y los resultados de los cuales soy responsable.

23. Mi supervisor inmediato brinda apoyo y orientacion para
ayudarme a manejar las presiones relacionadas con mi trabajo

454 75.67% 24.33%

4.71 78.45% 21.55%
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MH

Preguntas sobre capacidad institucional

Promedio % Brecha
24, E.I M|r_1|ster|o de Hacienda valora mi trabajo y mis 410 68.38% 31.62%
contribuciones.
25. Estoy justamente compensado por mi trabajo. 3.72 62.00% 38.00%
_26. Es_toy satisfecho con la relacion que tengo con mi supervisor 4.85 80.78% 19.2204
inmediato.
27. Mi supervisor inmediato dirige y asigna el trabajo a los 456 75.93% 24.07%

miembros de mi equipo de manera efectiva, justa y coherente.
28. Mi supervisor inmediato mide el desempefio de todos los
integrantes de mi equipo, con precision y de manera justa 'y 4.55 75.77% 24.23%
consistente.

29. Me siento motivado a hacer sugerencias para mejorar la
eficiencia y la eficacia de mi equipo y siento que mis ideas son 4.55 75.87% 24.13%
valoradas y apreciadas.

30. Siento que tengo un grado apropiado de control sobre mi
trabajo y de influencia sobre los resultados de mi trabajo.

31. Mi supervisor inmediato gestiona bien al personal. 4.54 75.59% 24.41%
32. Me siento comodo pidiendo ayuda a mi supervisor cada vez

4.79 79.80% 20.20%

) : 471 78.50% 21.50%
que tengo un problema relacionado con el trabajo.
33. Yo sé lo que se espera de mi en el desempefio de mi trabajo. 4,92 81.99% 18.01%
34. El cambio se maneja bien dentro del Ministerio de Hacienda. 4.15 69.19% 30.81%
35. Soy tratado justamente en el Ministerio de Hacienda. 4.45 74.17% 25.83%
36. Si me preguntan, hablaria con buen animo sobre el Ministerio 4.97 82 83% 17.17%
de Hacienda como empleador.
Puntuacion promedio por seccién 4.55 75.77% 24.23%

Cabe destacar el porcentaje de personal del MH que tiene un buen concepto del MH como empleador
(17.17%). Este es un hallazgo muy positivo para aprovechar, aunque el personal del MH no considera
gue estan bien remunerados por su trabajo (38.00%). Y también consideran que el MH no valora su
trabajo y contribuciones (31.62%). Lo mas importante es que el personal del MH cree que no se maneja
bien el cambio (30.81%).

El personal de gestion y personal sénior de gestién debe participar activamente de la supervision diaria,
la planificacion y los procesos administrativos que la organizacion necesita para alcanzar sus objetivos.
Tradicionalmente, la descripcién y las responsabilidades del puesto de un miembro del personal de
gestién deben incluir:

e Planificacion

Planificar la operacion y la funcion del area de la que el miembro del personal de gestion sea
responsable para alcanzar los objetivos bajo su responsabilidad.

e Organizacion e implementacion

Organizar la produccién de trabajo, la fuerza laboral, capacitaciéon y los recursos necesarios para
alcanzar los resultados deseados y requeridos para alcanzar los objetivos.

e Direccién

Brindar a los empleados y sus recursos asesoramiento suficiente, direccion, liderazgo y apoyo
necesarios para asegurar que puedan alcanzar los objetivos.

e Monitoreo
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Realizar un seguimiento para asegurar que se esta llevando a cabo el plan para asegurar que se
alcancen los resultados.

e Evaluacion

Analizar y evaluar el cumplimiento del objetivo, el plan y la asignacion de los empleados y sus
recursos.

5.3.4 EDUCACION, FORMACION Y PLANIFICACION DE CARERA

A continuacién se presentan los resultados de la seccidon de Educacién, Formacién y Potencial
Profesional de la Encuesta de Capacidad Institucional para el MH junto con algunos analisis breves:

37. Tengo la educacion suficiente para realizar mi trabajo al nivel 5.20 86.70% 13.30%
requerido.

38. H.e reC|b|dc_) suﬂmentg capacitacién para llevar a cabo mi 466 77 67% 22 33%
trabajo en el nivel requerido.

39. La caeacnacmn que he recibido me ha ayudado a mejorar mi 5.01 83.50% 16.50%
desempefio en el trabajo.

40. Mi supervisor mmedlat_o proporciona capamtaclon y desarrol_lo 465 77 44% 22 56%
en el trabajo que me permite mejorar mi desempefio en el trabajo.

41.'Tengo'oportun!da}des de capa}cnalclon adecuadas para 459 76.43% 23.57%
mejorar mis conocimientos y calificaciones.

42. Mi supervisor |nmed|a_to trabaja conmigo en el desarrollo de 4.69 78.11% 21.89%
mis conocimientos profesionales.

gg};ﬁ:go un sentido de ser duefio de mi propio desarrollo y mi 502 83.67% 16.33%
44, Como resultado de la capacitacién recibida por parte del

Ministerio de Hacienda, estoy mejor preparado para ejecutar mis 4.89 81.46% 18.54%
tareas y responsabilidades.

45. Tengo perspectivas satisfactorias para el desarrollo o o
profesional y ascensos dentro del Ministerio de Hacienda. 449 74.83% 25.17%

El elemento con menor calificacion en esta seccién es la satisfaccion en cuanto a la posibilidad de
desarrollo profesional y ascenso (25.17%). Esto se entiende ya que el MH no tiene una politica o
procedimiento para el desarrollo profesional o planificacion de sucesion. Esto es seguido de cerca por
una baja satisfaccién con respecto a las oportunidades de capacitacién adecuadas para mejorar las
habilidades y calificaciones (23.57%). Otra vez, esto se entiende ya que el MH no tiene un programa de
orientacion formal o una capacitacion formal para todos los niveles de la organizacion a fin de desarrollar
competencias. Ademas, el personal del MH indica una baja satisfaccion con respecto a la capacitacion
en el puesto y el desarrollo para mejorar su desempefio laboral por parte del supervisor (22.56%). Como
dato positivo, los empleados han indicado que tienen suficiente educacion necesaria para desempefiarse
en su puesto (13.30%).

Esta brecha de desempefio podria reducirse facilmente recordando a todos los supervisores su
responsabilidad de trabajar con su personal para desarrollar sus habilidades profesionales. También
puede requerir capacitacion a todos los supervisores en direccion y habilidades de liderazgo. Como se
menciono, los estudios demuestran un 80 - 90% de todo el aprendizaje que se lleva a cabo en el lugar de
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trabajo. Por lo tanto, el MH deberia centrarse en desarrollar pautas de capacitacion en el trabajo y en
capacitar al personal de gestion y seleccionar personal para ser capacitadores y mentores.

5.3.5 EQUIPAMIENTO Y CONDICIONES DE TRABAJO

A continuacién se presentan los resultados de la seccidon Equipamiento y Condiciones de Trabajo de la
Encuesta de Capacidad Institucional para las oficinas regionales y centrales junto con algunos analisis:

46. Tengo el equipamiento necesario para hacer mi trabajo
adecuadamente. (ej., espacio de oficina, suministros, mobiliario, 4.58 76.33% 23.67%
herramientas informéticas de hardware/software, etc.).

47. He recibido suficiente capacitacion para utilizar los equipos de
trabajo en el Ministerio de Hacienda de manera eficaz, eficiente y
productiva. (ej., espacio de oficina, suministros, mobiliario,
herramientas informéaticas de hardware/software, etc.).

48. Puedo utilizar los sistemas informaticos y software del
Ministerio de Hacienda de forma eficaz, eficiente y productiva.

49. Soy competente en el uso de todos los sistemas informéticos
como procesadores de texto, entrada de datos y correo 5.20 86.67% 13.33%
electrénico.

50. Tengo buenas condiciones de trabajo. 4.74 78.96% 21.04%

El personal del MH expres6 una baja satisfaccion con respecto al equipamiento de trabajo (23.67%) y
capacitacién suficiente para usar el equipamiento (espacio, suministros de oficina, muebles,
hardware/software de tecnologia) de manera eficaz, eficiente y productiva (22.59%). También
expresaron una baja satisfaccién con respecto a las condiciones laborales (21.04%). Es interesante el
hecho de que indicaron que son competentes para usar los sistemas y software de computaciéon del MH
(13.33%). Cuando se realizé esta encuesta en otros paises, una gran cantidad de personal no pudo
aprobar una prueba estandarizada de Microsoft Office después de haber expresado un nivel alto de
experiencia de utilizar el software.

4.65 77.50% 22.50%

4.84 80.67% 19.33%

Se recomienda que el personal sénior de gestion del MH se centre en cinco (5) factores para mejorar la
satisfaccion y motivacion del empleado:

e El respecto es el derecho fundamental de todo empleado en todo lugar de trabajo. Si los empleados
sienten que son tratados con respeto, generalmente responden con respeto y acciones dignas. Parte
del respeto es halagar y dar retroalimentacion para que las personas sepan como se desempefian en
el trabajo. Esto es lo que no sucede en el MH.

e Los empleados quieren sentirse miembros del grupo. Esto significa que saben y tienen acceso a la
informacién al mismo tiempo que todo el resto en el lugar de trabajo. No obstante, el conocimiento no
se comparte por igual o con transparencia en el MH.

e Los empleados quieren aprender nuevas habilidades, desarrollar sus capacidades y mejorar su
conocimiento y carreras. Ofrecer oportunidades de desarrollo a cada empleado demuestra el
compromiso de la organizacion para ayudarlos a desarrollar sus carreras. Sin embargo, no existe un
sistema formar para la capacitacién o desarrollo de los empleados, y solo una cantidad selecta tiene
acceso a oportunidades de capacitacion local o en el extranjero.
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e Los empleados quieren tener un impacto en las decisiones que se toman sobre sus puestos. La
participacion del empleado y fortalecimiento del empleado ayudan a desarrollar empleados
comprometidos dispuestos a ofrecer su energia ilimitada para la organizacion. No obstante, no existe
un sistema formal en el MH para la planificacion de carrera o sucesion.

e Los empleados quieren liderazgo. Quieren sentir que se encuentran en el camino correcto, que van
hacia un lugar bien definido e importante. Quieren formar parte de algo mas alla de ellos mismos. A
los empleados les gusta saber que alguien esta a cargo y como encajan en la vision y mision de la
organizacién. Sin embargo, el personal del MH no lleva a cabo reuniones de equipo regulares para
mantenerlos informados sobre el desempefio y otros aspectos de su trabajo.

La productividad, la motivacién y la satisfaccion aumentaran para los empleados cuando se desarrollen
estos cinco (5) factores.

5.4 EVALUACION DE PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Se utilizé una herramienta de evaluacién para medir las competencias de gestién de recursos humanos
del MH. En especifico, la herramienta se utilizd para recopilar datos de alto nivel sobre el nivel actual del
desempefio en gestion de recursos humanos de la organizacion en las siguientes disciplinas de gestion
de recursos humanos:

e Evaluacién, Desarrollo y Planificacion Profesional

¢ Compensacion

e Sistemas de Informacion de Recursos Humanos y de Registros de los Empleados

e Desarrollo Organizacional

e Administracién de Beneficios y Nomina de Pago

e Contratacion

¢ Dotacion de Personal y Planificacion de Sucesion

e Estrategia, Planificacion, Politicas y Comunicacién

e Capacitacion y Orientacion.

Para cada disciplina, se utilizé una escala de calificacién desde el Nivel 1: Practicas Introductorias al
Nivel 5: Las Mejores Practicas para medir cada disciplina y la subdisciplina con el Coordinador de
Recursos Humanos y el Jefe del Departamento de Bienestar y Capacitacién de Recursos Humanos para
determinar el nivel actual del MH con respecto a sus practicas de desarrollo y gestion de recursos

humanos. A continuacién se presenta un resumen de los resultados de la Evaluacion de Practicas de
Recursos Humanos:

Evaluacion, Desarrollo y Planificacion Profesional 1.00

Compensacion 0.00

Sistemas de Informacion de Recursos Humanos y de

Registros de los Empleados 4.00
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Desarrollo Organizacional 3.67
Administracién de Beneficios y Nomina de Pago 2.50
Contratacion 3.10
Dotacion de Personal y Planificacién de Sucesion 3.00
Estrategia, Planificacién, Politicas y Comunicacion 3.40
Capacitacién y Orientacion. 2.20

*Nota: Debido a la limitacion de tiempo, no fue posible validar todas las calificaciones. Segun la
experiencia al realizar esta evaluacion en varios paises, parece elevado y sera revisado durante la
implementacién de la TSA para verificar las calificaciones.

En general, el MH opera en un nivel levemente menor al promedio con una calificacion de 2.54, la cual
es menor al Nivel 3. Las areas de desempefio con mayor calificacion son:

e Sistemas de Informacién de Recursos Humanos y de Registros de los Empleados, que se debe a la
implementacion de SICRH.

e Desarrollo Organizacional, debido a la implementacion de la 1ISO 9000.

e Estrategia, Planificacion, Politicas y Comunicacion, por la presencia de descripciones funcionales.

Las tres areas de desempefio con la menor calificaciéon son:

e Compensacion, que se debe a que el salario estd asociado al cargo y no al desempenio individual,
departamental u organizacional.

e Evaluacion, Desarrollo y Planificacion Profesional, debido al desafio percibido de implementar la Ley
de Servicios Publicos.

e Capacitacion y Orientacion, debido a la falta de programas formales de capacitacién y orientacion.

También debe mencionarse que la divisibn no cuenta con suficiente personal. Actualmente,
Departamento de Bienestar y Capacitacion de Recursos Humanos tiene 57 puestos (50 de Recursos
Humanos y 7 de Capacitacion) para un personal de 1400. Tradicionalmente, una organizacion de las
dimensiones del MH tendria aproximadamente 140 puestos o uno (1) por cada 100 empleados.

Nota: Debido a las limitaciones de tiempo, la Evaluacién de Practicas de Recursos Humanos no se
completé para los Ministerios de Linea. Esta evaluacién se completard a medida que comience el trabajo
con cada ML para implementar la TSA.

5.5 EVALUACION DE PROVEEDOR DE CAPACITACION

Se cred una herramienta de evaluacién para medir la competencia en capacitacion del MH, el MAG, el
MEC, el MOPC, el MSPyBS y sus proveedores de capacitacion en el pais. En especifico, la herramienta
de evaluacion se disefio para determinar el nivel de competencia en los Sistemas de Disefio de
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Instruccion® y aplicacion del Modelo ADDIE’ (Analisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion, Evaluacion)
para determinar, disefiar, desarrollar, brindar y evaluar la capacitacion. Por lo tanto, esta evaluacion
determiné el nivel de competencia de las organizaciones de capacitacion en el pais en las siguientes
disciplinas de capacitacion:

e Evaluacién de las Necesidades de Capacitacién

e Definicion de la Poblacién Objetiva Desarrollo Curricular

e Desarrollo Curricular

e Desarrollo del Curso

e Materiales de Capacitacion (para el participante)

e Materiales de Capacitacién (para el instructor)

e Metodologia de Aprendizaje

e Ambiente de Aprendizaje / Instalaciones

e Gestion de del Instructor

e Evaluacion (Plan de estudios, los instructores y participantes)

Para cada competencia, se utiliz6 la siguiente escala de calificacién para evaluar al proveedor de

capacitacion:

e 1 = Grandes debilidades; se requiere cambios significativos necesarios para cumplir con las normas
internacionales de formacién

e 2 = Debilidades; se requiere cambios necesarios para cumplir con las normas internacionales de
formacion

e 3 = Aceptable; se reline la mayoria de las normas internacionales de formacién

e 4 = Excede las normas; minimos o nulos cambios necesarios para cumplir con las normas
internacionales de formacién

Se realizaron las evaluaciones en las siguientes organizaciones:

o MAG

e MEC

e MH

e MOPC

e MSPyBS.

El siguiente es un resumen de las calificaciones para cada proveedor de capacitacion. Ver Apéndice 9.8
para conocer las evaluaciones completas de los proveedores de capacitacion:

El MAG tiene documentacion para guiar el analisis,
desarrollo, evaluacién y administracién de la
capacitacién en las areas de agricultura pero no dan
ninguna capacitacion en el area de elaboracion

MAG 1.55 38.75%

® El disefio de instruccién es un enfoque sistematico para desarrollar programas y materiales de capacitacién para lograr objetivos
de aprendizaje especificos.

" El Modelo ADDIE es el Modelo de Sistemas de Disefio de Instruccién predominante y consiste de los siguientes cinco pasos:
Andlisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion y Evaluacion.
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presupuestaria. Cuentan con una escuela agricola para
brindar servicios de extension, que se encuentran
publicados en su sitio web. EIl MAG cuenta con
financiacion para pagar las capacitaciones externas y
tienen una comisién de capacitacion que aprueba las
solicitudes de capacitacion externa.

MEC

1.60

40.00%

El MEC tiene cierta documentacion para guiar el
analisis, desarrollo, evaluacion y administracion de la
capacitacién para los empleados administrativos del
ministerio, pero sobre temas mas basicos como
Formacién de Equipos. Contratan cursos adicionales a
través de dos organizaciones externas con evaluacion y
materiales de capacitacion mas fuertes: Buen Gobierno
y Sinofocal. El MEC comenzara a utilizar una
herramienta de ENC mas fuerte para unir las
necesidades de capacitacion a competencias y
objetivos estratégicos. EI MEC tiene una sala de
capacitacion dedicada pero se utiliza ocasionalmente
para las reuniones del ministerio.

MH

1.20

30.00%

El MH tiene muy poca documentacion para guiar el
analisis, desarrollo, evaluacion y administracion de la
capacitacién para los empleados del ministerio. La
mayor parte de la capacitacion proviene de
organizaciones externas. El MH cuenta con una
comisién de capacitacion detallada en la Seccion 4.9
que aprueba las solicitudes de capacitacion externa. El
MH utiliza una evaluacion de las necesidades de
capacitacion para identificar las necesidades de
capacitacion anuales pero la evaluacion no se basa en
las competencias individuales. El MH cuenta con dos
salas de capacitacion dedicadas enumeradas en la
Seccibn 4.6.

MOPC

1.20

30.00%

El MOPC tiene muy poca documentacién para guiar el
analisis, desarrollo, evaluacion y administracion de la
capacitacion para los empleados administrativos del
ministerio. El MOPC no realiza ninguna evaluacién de
cursos. El MOPC solo brindar capacitaciones basicas
internamente y contrata a organizaciones externas para
gue proporcionen capacitacion técnica. El MH no
cuenta con una sala de capacitacion dedicada y
ocasionalmente usan la sala de juntas del MOPC para
las capacitaciones.

MSPyBS

2.15

53.75%

El MSPyBS tiene cierta documentacién para guiar el
andlisis, desarrollo, evaluacion y administracién de la
capacitacién para los empleados del ministerio. El
MSPyBS realiza un analisis de las necesidades de
capacitacién con los directores de la oficina, en el que
identifica deficiencias en el conocimiento de sus
empleados. La comision de capacitacion del MSPyBS
usa los resultados de la evaluacién para crear un plan
de capacitacion y unen la capacitacion futura a su plan
estratégico. El MSPyBS desarrolla los disefios de los
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cursos con objetivos de aprendizaje y descripciones de
los contenidos. Lleva a cabo exdmenes al final de los
cursos y tres (3) meses después del curso. El MSPyBS
tiene conocimientos fundacionales sobre el aprendizaje
adulto y sobre cémo el disefio instruccional puede
implementarse en el aula de clase. El MSPyBS cuenta
con auditorios y un laboratorio de computadoras para
las capacitaciones.

A continuacién se encuentra una representacion grafica de los resultados por componente de la
evaluacion:

Resultados de la Evaluacion de los
Proveedores de Capacitacion

Estandar
minimo

Promedio
delMH v
los ML

= MAG

= MEC
mMH

= MOPC

= MSPyBS

Componentes de la Evaluacion de la Capacitacion

5.6 RESULTADOS CUANTITATIVOS CLAVE

Los siguientes son los resultados cuantitativos clave que surgieron durante la ENC:
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5.6.1 GASTO PUBLICO Y RENDICION DE CUENTAS

Las debilidades mas importantes en planificacién y presupuestacion se concentran principalmente en
las areas clave seleccionadas por la DGP para la Encuesta de Competencia de la GFP.

Los resultados de la ENC son consistentes con los resultados resaltados en la evaluacién de Gasto
Publico y Rendicidon de Cuentas (PEFA) en cuanto a que la falta de habilidades y competencias es
alta en las areas consideradas primordiales, como la planificacién financiera, presentacién de
informes y contabilidad presupuestaria y practicas innovadoras en la planificacidn y presupuestacion.

¢ ElI MH ha ideado una estrategia de reforma a mediano plazo, el Plan de Accion para la Mejora
de la GFP 2012-2015, para mejorar la planificacion y presupuestacion y sostener el desarrollo
de las capacidades, en respuesta a la mas reciente evaluacién de PEFA.

5.6.2 ENCUESTA DE COMPETENCIA PRESUPUESTARIA

Completaron la encuesta 318 empleados de una poblaciéon de aproximadamente 419. Esto da un
nivel de confianza del 99% con un margen de error de 4. Esto significa que el MH y los Ministerios de
Linea pueden tener una seguridad del 99% de que los resultados se encuentran dentro de un
margen de error de 4% de lo que el personal del MH y los Ministerios de Linea realmente cree con
respecto a sus competencias presupuestarias y su importancia.

La encuesta revel6 que las competencias en el Area #3: Planificacion Financiera y Presupuestacion
fueron las méas pobres en el MH y los ML en términos de importancia y efectividad. Las competencias
relacionadas con la comprensidon del rol de los ingresos impositivos y no impositivos en el
financiamiento de los presupuestos fueron las mas bajas en general y por debajo de las préacticas
innovadoras internacionales.

Las competencias en el Area #1: Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracion de
Presupuestos fueron las mas fuertes en el MH y los ML en términos de importancia y efectividad. Los
encuestados demostraron que tienen un entendimiento promedio o superior al promedio del proceso
presupuestario y su rol en la GFP.

5.6.3 ENCUESTA DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Completaron la encuesta 103 empleados de una poblacion de aproximadamente 131. Esto da un
nivel de confianza del 99% con un margen de error de 6. Esto significa que el MH y los Ministerios de
Linea pueden estar un 99% seguros que los resultados tienen un margen de error del 6% con
respecto a lo que el personal del MH realmente cree sobre su trabajo y el lugar de trabajo.

La seccidn con la menor calificacion de la Encuesta de Capacidad Institucional es Gestién y Gestion
Sénior (brecha de 24.23%) seguida de Comunicaciones (brecha de 22.53%). Las tres preguntas con
menor calificacion son: justamente compensado (brecha de 38.00%), el MH valora mi trabajo y mis
contribuciones (brecha de 31.62%) y el equipo tiene reuniones periddicas (brecha de 28.33%).

La gestion del MH no es totalmente consciente de su rol y responsabilidades en la capacitacion y el
desarrollo.

5.6.4 EVALUACION DE PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las tres (3) areas de recursos humanos mas débiles del MH, en orden de prioridad, son:
o Compensacion
o Evaluacion, Desarrollo y Planificacion Profesional

o0 Capacitacion y Orientacién.
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Esto es consistente con los resultados obtenidos en la Encuesta de Capacidad Institucional.

e Lafuncion de capacitacion y desarrollo del MH no cuenta con suficiente personal de conformidad con
las mejores practicas internacionales.

5.6.5 EVALUACIONES DE PROVEEDORES DE CAPACITACION

e Los proveedores de capacitacion internos del MH y los ML (MH, MAG, MEC, MOPC y MSPyBS) no
cuentan con experiencia en los Sistemas de Disefio de Instruccion (ISD) y en la aplicacion del
Modelo ADDIE para la evaluacién de las necesidades asi como también el disefio, desarrollo,
dictado y evaluacion de cursos.

e Ninguno de los proveedores de capacitacion internos del MH y los ML cumple con los estandares
internacionales de capacitacion.
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6 CONSIDERACIONES ADICIONALES

Esta seccion aborda algunas consideraciones adicionales para que el Ministerio de Hacienda (MH) y los
Ministerios de Linea reflexionen al momento de discutir las ventajas de cada recomendacion enumerada
en la Seccion 7: Recomendaciones.

6.1 ALINEAMIENTO CON LOS PLANES ESTRATEGICOS EN GFP

El Equipo del Programa de USAID de Gestion Financiera Publica en América Latina y el Caribe (PFM-
LAC) reconoce que se ha trabajado bastante en el fortalecimiento y la reforma de las capacidades de
presupuestacion y gestion fiscal en las ultimas dos décadas, y que existen varias estrategias de la
Gestion Financiera Publica (GFP) para fortalecer ain mas la planificacion, la presupuestacion y la
programacion de la inversién publica, asi como el monitoreo y la evaluacion del presupuesto. Asimismo,
el Equipo del PFM-LAC reconoce que, si bien los donantes han brindado apoyo a esta area, y el
Gobierno ha destinado recursos sustanciales a los fines de la reforma amplia, el esfuerzo no se ha
alineado con los fines centrales de la reforma, lo que produce una continua debilidad en la credibilidad
del presupuesto, especialmente en relacién con el desarrollo de la planificacion financiera de largo
alcance y de politica macro-fiscal, y la previsidon de ingresos. En consecuencia, la agenda de reformas
continla siendo amplia, mientras que el enfoque en los aspectos fundamentales para lograr la disciplina
fiscal continda siendo débil y erosiona gradualmente el impacto de las reformas en el proceso
presupuestario global.

El programa de desarrollo de capacidades se alinea con varios de los hallazgos de los siguientes
documentos:

e Informe de consulta en virtud del Articulo IV del FMI de 2014

Mejorar la planificacién y la politica macro-fiscal, asi como la prevision de ingresos/flujo de efectivo
es una caracteristica de las reformas estructurales avaladas por el Fondo Monetario Internacional
(FMI) y acordadas por el Gobierno de Paraguay (GoP). En particular, el informe sefiala lo siguiente:
"Es lamentable que el presupuesto aprobado para 2015 prevea gastos y un déficit por encima de los
limites estipulados. Con la debida moderacion en la ejecuciéon del presupuesto y los esfuerzos
continuos por mejorar la exaccion fiscal, continla siendo posible alcanzar los objetivos originales de
la Ley de Responsabilidad Fiscal (FRL) y, con ello, reforzar la credibilidad de las normas fiscales.
Con el tiempo, un proceso presupuestario mas fuerte serd esencial para respaldar la disciplina
fiscal".

e Plan de accion paralareformade la GFP

Dentro del Plan de Accion para la Reforma (PAR) 2012-2015 de la GFP, hay varias referencias a la
capacitacion y al desarrollo de capacidades, en particular para la gestion de la inversion publica y la
presupuestacion, y la supervision del presupuesto, lo que podria recaer en la asistencia prestada
fundamentalmente por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). También se alinean varias
iniciativas y actividades de reforma con los esfuerzos de la Transformacion Sostenible de
Aprendizaje (TSA), en particular las acordadas recientemente por el MH con la Oficina de Asistencia
Técnica (OTA) respecto de la mejora de la previsién del flujo de efectivo. En particular, el PAR apoya
la necesidad que se destaco en el Ultimo programa de Gasto Publico y Rendicién de Cuentas (PEFA)
de "fortalecer las capacidades técnicas del MH para elaborar proyecciones macroeconémicas y
fiscales de mediano plazo, la planificacion estratégica de enlace y los presupuestos de inversion
dentro del proceso presupuestario”, a través de actividades de capacitacion, y, por lo tanto, la
Estrategia de Desarrollo y Capacitacion de Personal del MH se beneficiara de la TSA y los
resultados de la encuesta de competencias de la Evaluacién de las Necesidades de Capacitacion
(ENC). Conforme a la iniciativa de "mejorar la planificacién, la preparacién y la ejecucién del
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presupuesto”, la actividad asociada de ejercicios de desarrollo de capacidades tiene como objetivo
capacitar al personal en la planificacion financiera y la adopcién de mejores practicas y técnicas de
presupuestacion.

e PEFA

Un factor institucional que respalde la reforma sera el desarrollo de capacidades. Especificamente,
"una prioridad importante para el GOP sera el desarrollo de una capacidad interna que sea mas
sostenible en el largo plazo". Diversas areas que la TSA busca abordar recibieron puntuaciones
bajas en la PEFA, particularmente en areas pertinentes que tuvieron puntuaciones bajas (es decir,
fueron calificadas con C+, C, D o D+), incluidas las siguientes:

0 Indicador de Desempefio 1 (PI-1): Resultados del gasto agregado en comparacion con el
presupuesto original aprobado (C);

o PI-8: Transparencia de las relaciones fiscales intergubernamentales (C+);
0 PI-9: Supervision de los presupuestos de los gobiernos locales y las empresas publicas (C); y

o0 PI-12: Perspectiva plurianual en materia de planificacion fiscal, politica de gasto y
presupuestacion (D+)®.

o Plan estratégico del MH

Dentro del Plan Estratégico para la implementacion de mejoras en todo el MH, hay actividades
relacionadas con la capacitacion y el desarrollo de capacidades. En particular, hay una actividad bajo
Desarrollo Institucional para "elevar las calificaciones y promover la motivacion y la integridad
profesional entre el personal de la MH", que, sin embargo, no especifica un método con el cual lograr
estos objetivos, mas alla de "hacer uso de un Programa de Becas" disponible a través del BID con el
apoyo de la Universidad Nacional de Asuncion (UNA) y la Universidad Getulio Vargas. Los
resultados de esta TNA y la metodologia de la TSA en su conjunto ayudaran al MH a identificar las
necesidades especificas de capacitacion en planificacion y presupuestacién con estas actividades.

6.2 CARACTERISTICAS DE PLANIFICACION Y PRESUPUESTACION
EFICAZ

La funcién de planificacion y presupuestacion es un concepto complejo empresarial y de gestion
financiera que abarca multiples dimensiones de la organizacion y el personal. Se compone de funciones
ascendentes en la gestién financiera, como la planificacién de operaciones financieras, la contabilidad
presupuestaria, los controles internos, la auditoria y la supervision, y de funciones transversales
descendentes de la administracion publica que involucran la gestion de ingresos y gastos, asi como los
inventarios y el registro de activos fijos. Las primeras implican la planificacion y la presupuestacion de los
ingresos internos, el endeudamiento externo y la ayuda reembolsable y no reembolsable, y las segundas
consisten en la planificacibn y la presupuestacion de los recursos humanos y las obligaciones
provisionales, la contratacién de proyectos de capital y las compras de bienes y servicios, subsidios y
subvenciones del gobierno, el servicio de la deuda publica, la gestion y las contingencias para
circunstancias imprevistas. La misidn, los objetivos y las metas de la organizacién presupuestaria deben
estar bien disefiados. Los sistemas de planificacién, desarrollo y recompensa del desempefio permiten a
los empleados realizar su verdadero potencial con el fin de contribuir al crecimiento y al desarrollo

& Bajo el PI-12, las dimensiones (i) Preparacion de las previsiones fiscales plurianuales y las asignaciones funcionales, (iii)
Existencia de estrategias sectoriales con costeo plurianual de gastos ordinarios y de inversion, y (iv) Vinculos entre los
presupuestos de inversion y los calculos de gastos futuros, fueron calificadas con D en las tres.
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organizacional. Los siguientes son los requisitos previos y las caracteristicas previas para garantizar la
practica efectiva de la planificacion y la presupuestacién, como parte de la GFP®:

e Claridad de las metas organizacionales

El personal de gestiébn debe establecer con claridad y precision las metas y los objetivos
organizacionales y asegurarse de que estos sean informados a los empleados para que comprendan
lo que la organizacién espera de ellos. Los objetivos de la organizacién deben ser traducidos en
metas individuales, grupales y departamentales/divisionales.

e Evaluacion

Las personas, los equipos y los departamentos requieren una evaluacion continua del desempenio.
La organizacion debe tener un sistema de monitoreo y evaluacion del desempefio con procesos que
estén alineados con la organizacion y que estén disefiados para medir los resultados y los objetivos
especificos.

e Colaboracidn pero sin control

El personal de gestion debe fomentar la practica de realizar el trabajo mediante el sistema de
obtencidén del consenso de los empleados en lugar del control o la coaccién.

e Equipos de autogestion

El personal de gestion debe alentar a las personas y a los equipos a que realicen la autogestion de
su desempefo. Este procedimiento crea en los empleados un sentido de responsabilidad y
desarrolla un espiritu que permite trabajar con compromiso, evaluar los puntos fuertes y débiles de
cada uno, cuando asi se determine conveniente, y planificar la reduccién de las brechas en el
desempeifio.

e Desarrollo del liderazgo

El personal de gestién debe trabajar para identificar a los empleados que tengan potencial de
liderazgo, ademas de sinceridad y honestidad, a fin de garantizar una mejor y mas efectiva
comunicacion bidireccional entre el personal de gestién y los empleados.

e Sistemade retroalimentaciéon

La organizacién debe tener un sistema de retroalimentacion sencillo para el desempefio de los
empleados/las personas/los equipos/los departamentos. Se debe supervisar continuamente y debe
generar lazos de comunicacion de retroalimentacion para la gestion continua del desempefio. Debe
haber un sistema que también ayude a supervisar y comparar todo desempefio con los estandares
establecidos, y los empleados deben recibir retroalimentacion continua sobre sus &reas de
desarrollo. El sistema de evaluaciéon debe ser transparente, a fin de desarrollar la confianza de los
empleados en el sistema.

® Michael Armstrong y Angela Baron (2005), "Managing Performance: Performance Management in Action”, Chartered Institute of
Personnel and Development, CPID Publishing, Londres; y Michael Armstrong y Angela Baron (2002), "Performance Management:
The New Realities", Jaico Publishing House, Nueva Delhi.
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6.3 AMBIENTE DE TRABAJO

La creacién de un ambiente de trabajo propicio es un
principio fundamental de la gestion para lograr la
calidad y la eficacia en las dimensiones fundamentales
de la GFP, como la planificacion y la presupuestacion.
Esto implica que el personal de gestiéon debe trabajar
para crear una cultura y un clima de trabajo propicio y
agradable que ayuden a las personas a compartir sus
experiencias, su conocimiento y su informacién para " . .

. L . Improving Performance:
satisfacer las aspwacmne; Qe los trabajadores vy How to Manage the White Space on the
alcanzar las metas organizacionales. Los empleados Organization Chart"
deben estar bien informados sobre la mision, los
objetivos y los valores de la organizacién y sobre el
marco para la gestion y el desarrollo de las personas y los equipos para lograr un mejor desempefio.

“Una organizacion es solo tan
efectiva como lo sean sus
procesos.”

Geary A. Rummler

Las condiciones de trabajo para mejorar los objetivos de desempefio incluyen los factores ambientales
generales, como la ubicacion, los peligros y cualquier factor extremo. Un ambiente de trabajo efectivo
tiene por objeto:

e Influir sisteméaticamente en el comportamiento del empleado para producir salidas necesarias,
requeridas por la organizacion publica;

e Canalizar las energias creativas de los empleados en actividades positivas y productivas;

e Hacer que el desempefiar tareas sea una experiencia de desarrollo, mas que una experiencia de
control; y

e Permitir a los empleados desarrollar todo su potencial a través de 6ptimos logros en el trabajo.

Al inicio de este informe, se introdujo el concepto de Tecnologia del Desempefio Humano (TDH). La TDH
es una metodologia para analizar las brechas en el desempefio desde la perspectiva de "trabajador,
trabajo y lugar de trabajo", para que puedan brindarse intervenciones dirigidas con el fin de abordar las
brechas en el desempefio identificadas. Este enfoque aborda la totalidad del ambiente de desempefio de
una organizacion, asi como las personas que se desempefan en ella. Mas importante aln, este enfoque
desarrolla una capacidad sostenible en lugar de centrarse solo en la capacidad de las personas que
pueden no ser capaces de mejorar su desempefio debido a un ambiente inadecuado de trabajo.

Los datos cualitativos y cuantitativos arrojaron que también se necesitan mejoras en el "trabajo y lugar de
trabajo" del MH. Especificamente, la mayoria de los problemas de desempefio individual se remonta al
ambiente de trabajo del MH. Por lo tanto, se necesita el mismo tiempo y la misma atencion para mejorar
el "trabajo y lugar de trabajo" del MH.

En dltima instancia, es esencial que el personal sénior de gestion del MH entienda la importancia y el
impacto que el "trabajo y lugar de trabajo" tienen sobre el desempefio individual. A continuacién, se
brinda un resumen de los elementos principales que tienen un impacto sobre el desempefio individual y
gue merecen un examen mas detenido para mejorar el rendimiento individual:
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Desempefio

Externo
al empleado

Ambientales
(Intangibles)

Recursos
(Tangibles)

Interno

al empleado

'

v v v v v v
1 2 3 4 5 6 7
Sistemas Org. Incentivos Apoyo Herramientas Entorno Habilidades/ Capacidad
coanitivo fisico Conocimient inherente
* Metas claras e Remunera- « Ayudas « Computadoras e Ruido « Capacitacion « Inteligencia
e Disefio de clon laborales « Software eLuz « Capacitacion « Capacidad
trabajo e Retroalimen- « Documenta- « Temperatura en el puesto emocional
. tacion cion « Videograbado- . L de trabajo o Atributos
e Politicas claras ras « Disposicion fisi
idad ¢ Refuerzos fisica « Autoaprendi- isicos
* Autorida positivos « Calculadoras zaje » Educacion
« Carga de trabajo « Trabajo « Automéviles e Talento
adecuada interesante y artistico
e Acceso a las significativo « Motivacién
personas interna
adecuadas

Wile, David, "Why Doers Do", Performance Improvement, paginas 30 a 35, febrero de 1996

6.4 ENTRENAMIENTO, TUTORIA Y CAPACITACION EN EL TRABAJO

Los estudios arrojan que entre el 80 % y el 90 % de todo el aprendizaje se produce fuera de las aulas.
Por lo tanto, el mismo esfuerzo se debe dar a la construccién de un sistema para proporcionar
entrenamiento, tutoria y capacitaciéon en el puesto de trabajo para todo el personal presupuestario del
Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea. A continuacion, se brinda una definicion de cada
intervencion:

e Entrenamiento

Un entrenador o supervisor interno o externo capacitado en habilidades de entrenamiento utiliza un
proceso de facilitacién del pensamiento, la exploracion, la curiosidad y la planificacién de acciones
de otra persona, con el fin de mejorar la competencia y/o el desempefio.

e Tutorfa

Una persona que sea de uno o dos niveles mas altos que el aprendiz brinda capacitacion a partir de
su propia experiencia en areas especificas de la industria y su funcion, a los fines del desarrollo
profesional.

e Capacitacién en el puesto de trabajo

Un supervisor o compafiero de trabajo proporciona instruccion directa en el lugar de trabajo
utilizando las herramientas y los recursos para el trabajo, mientras se encuentra en ejercicio de la
profesion.

Se recomienda que la gestion del MH se centre en ofrecer entrenamiento, tutoria y capacitacién en el
puesto de trabajo, asi como capacitacién en el aula. Esto permitira a la gestion del MH y los ML guiar las
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actividades de entrenamiento y tutoria. En pocas palabras, fomentar el desarrollo del personal, asi como
prepararlos para futuros puestos, debe ser una responsabilidad de todo el personal de gestion.

6.5 SOCIOS ADICIONALES EN LA CAPACITACION

Durante la implementacion de la Transformacién Sostenible de Aprendizaje (TSA), el Equipo del PFM-
LAC trabajara con su socio local no gubernamental, el Centro de Estudios Ambientales y Sociales
(CEAMSO), a fin de desarrollar su propia capacidad interna de brindar capacitaciéon, guiandolos en la
identificacion y el desarrollo de un especialista en capacitacién especifico que trabajara junto con el
personal del Equipo, el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea para disefar, desarrollar,
brindar y evaluar la capacitacion basada en el desempefio utilizando la metodologia de la TSA. Después
de la implementacion de la Fase 1%, el Equipo del PFM-LAC también trabajard con el CEAMSO y su
Especialista de Capacitacion para revisar todas las herramientas de la TSA, a fin de determinar qué
modificaciones son necesarias para mejorar la capacidad del CEAMSO de determinar, disefiar,
desarrollar, brindar y evaluar la capacitacion.

Ademas, se realizé una breve entrevista con el Instituto Nacional de la Administracion Publica del
Paraguay (INAPP). El Equipo también tenia previsto visitar las universidades locales para determinar
posibles oportunidades de trabajar con ellas en la ejecucién de la futura capacitacién presupuestaria. Sin
embargo, esto no fue posible durante el tiempo asignado para la recoleccion de datos. Por lo tanto, se
programaran visitas a las universidades mas adecuadas, a medida que la implementacion de la TSA
comience, junto con reuniones adicionales con el INAPP. Esto permitira al Equipo determinar las mejores
maneras de involucrarlas y potencialmente incluirlas en la construccion y el ofrecimiento de un plan de
estudios presupuestarios. Especificamente, cada organizacion podria potencialmente aportar su
experiencia y sus recursos para apoyar al MH en el desarrollo y el ofrecimiento de capacitacion en
funcion del desempefio.

*Nota: Fase |, el Equipo del PFM-LAC lidera la implementacién de la TSA. Fase Il, el CEAMSO y el MH
lideran la implementacion de la TSA, con la orientacion del PFM-LAC. Fase Ill, el MH lidera la
implementacion de la TSA, y el CEAMSO lidera la implementacion de la TSA con los Ministerios de
Linea, con la orientacioén del PFM-LAC.

6.6 DEPARTAMENTOS DE RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACION

Las evaluaciones se realizaron en el Departamento de Bienestar y Capacitacion de Recursos Humanos
del MH y los Departamentos de Capacitacion de cada Ministerio de Linea. Especificamente, se
evaluaron las funciones de capacitacion del Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea, junto con
una revision de las practicas actuales de recursos humanos del MH. En ambos casos, se observaron
deficiencias que afectaran la capacidad del MH y los Ministerios de Linea para sostener la estrategia de
aprendizaje que se implementara en el marco del Proyecto del PFM-LAC. Por lo tanto, es importante que
el Ministerio de Hacienda y los Ministerios de Linea reconozcan que se necesitan mejoras en la gestion y
la funcionalidad de las unidades de recursos humanos y capacitacion. Dado el enfoque de capacitacion
del proyecto, el Proyecto del PFM-LAC recomienda trabajar directamente con el Jefe del Departamento
de Bienestar y Capacitacion de Recursos Humanos del MH y sus respectivos Equipos de Capacitacion, a
fin de que se puedan realizar mejoras a su capacidad para respaldar una funcién de capacitacion solida
gue esté alineada estratégicamente con las metas de la organizacion. Trabajar con todo el Equipo de
Capacitacién para implementar la TSA mejorar4 en gran medida la sostenibilidad a largo plazo de la
capacitacion presupuestaria planificada en el marco de este proyecto.
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6.7 PLAN DE CAPACITACION

Para comenzar el Plan de Capacitacién, el Equipo del PFM-LAC reviso los resultados de la Encuesta de
Competencias Presupuestarias que se implementd con el personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea. En funcién de los resultados, se recomienda que se disefie, desarrolle y brinde una
serie de capacitaciones para mejorar el desempefio individual del personal del Ministerio de Hacienda y
los Ministerios de Linea (consulte el Apéndice 9.10 para obtener resimenes de los cursos). La siguiente
seccion contiene un resumen de los componentes principales de la propuesta del Plan de Capacitacion*;

Alcance de la elaboracion del presupuesto y la programacidn financiera

1. Grafico unificado de cuentas y clasificacion presupuestaria
2. Contabilidad y presentacion de informes conforme a las Normas Internacionales
de Contabilidad del Sector Publico (NISCP) en funcién del efectivo
Planeamiento Financiero y Presupuestacion
3. Aspectos basicos de la planificacion financiera
4. Subsidios y subvenciones del gobierno
5. Planificacion de adquisiciones: Actualizaciones e implicancias para la
programacion financiera
Medidas legales e institucionales para la elaboracion de presupuestos
6. Marco legal e institucional
Cursos Etica profesional y normas
Técnicos 7. Integridad y ética financieras y competencia profesional
Normas y practicas innovadoras en la elaboracién de presupuestos
8. El proceso de planificacion y presupuestacion desde la teoria hasta la practica
9. Marco de gastos a mediano plazo: Cambiar la orientacién de la planificacion y la
presupuestacion del Plan Operativo Anual (POA) al Plan de Ejecucién del
Proyecto (PEP)
10. Marco de desempefio a mediano plazo: Cambiar la orientacién de la planificacion
y la presupuestacién del POA al Proyecto Educativo Institucional (PEI)
11. Costeo de los programas estratégicos y los planes sectoriales
12. Gastos de inversion y céalculo de gastos futuros
13. Presupuestacién en funcién de los programas
14. Andlisis del gasto publico
Gestion de programas de resultados
15. Curso introductorio
16. Gestion de la comunicacion
17. Gestion de operaciones
18. Gestion del desempefio
19. Gestion de equipos
20. Gestion de finanzas
21. Gestion del cambio
Habilidades interpersonales y tecnologias de la informacion
Cursosno | 22, Resolucion de problemas y toma de decisiones
técnicos 23. Escritura técnica
24. Gestion del tiempo y el estrés
25. Microsoft Windows
26. Conceptos basicos de Internet
27. Microsoft Outlook
28. Microsoft Word — Nivel |
29. Microsoft Word — Nivel Il
30. Microsoft Excel — Nivel |
31. Microsoft Excel — Nivel Il
32. Microsoft Excel — Nivel 11l
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33.

Microsoft PowerPoint

Programa de formacion de capacitadores

34.

Disefio de sistemas de instruccion

35.

Disefio y desarrollo curricular

36.

Habilidades de presentacion y facilitacion

37.

Taller de preparacion de examenes

*Nota: El Plan de Capacitacion sera presentado, analizado, finalizado y aprobado por el Consejo Asesor
de Formacion (CAF). Se puede encontrar informacién sobre las funciones y las responsabilidades del
CAF en la Seccién 8.1y en el Apéndice 9.11.
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/ RECOMENDACIONES

Esta seccion contiene las recomendaciones para mejorar el desempefio individual y organizacional
tomando en cuenta los datos cualitativos y cuantitativos de la Evaluacién de las Necesidades de
Capacitacion (ENC), asi como las consideraciones expuestas en la seccién anterior:

Recomendacién 1: El MH deberia dar prioridad a la mejora del marco legal presupuestario, la
promulgacion de los procesos de presupuesto participativo, la promocion de mecanismos y
herramientas que ayuden fundamentar los supuestos de planes operativos realistas, y brindar
capacitacion a todos los empleados en todos los niveles en las competencias y los procesos
presupuestarios identificados (Tema # 3: Planeamiento Financiero y Presupuestacion).

Recomendacién 2: El MH debe capturar y aclarar las funciones, responsabilidades y rendiciones de
cuentas que participan en el proceso de elaboracion del presupuesto ademas de proporcionar
descripciones claras del trabajo, ademas de politicas y procedimientos entendibles para orientar las
tareas del dia a dia y las expectativas en la elaboracién del presupuesto.

Recomendacion 3: Se deben establecer Planes de Desarrollo de Aprendizaje, ya que son criticos
para la sostenibilidad y la eficacia de los departamentos, divisiones y unidades del Ministerio de
Hacienda y los Ministerios de Linea. Se debe dar igualdad de esfuerzo a ofrecer capacitacion,
orientacion y formacion en el puesto de trabajo a todo el personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea para sacar provecho de la realidad de que entre el 80% y el 90% de todo lo
aprendido se produce fuera de las aulas de clase.

Recomendacion 4: Se deberia considerar la posibilidad de ampliar el mandato del Comité de
Capacitaciéon del MH existente (establecido en la Ley de Capacitacién del 2010) para incluir la
capacitacion interna de modo que pueda servir como un Consejo Asesor de Formacion (CAF). El
Comité de Capacitacion extendido seria responsable de determinar anualmente los cursos que
serian disefiados, desarrollados, entregados y evaluados internamente de acuerdo a una Evaluacién
de las Necesidades de Capacitacién mas sélida.

Recomendacion 5: Los cursos propuestos en el marco de este programa deben ser secuenciados
por el Consejo Asesor de Formacion segun las prioridades y niveles de dominio de destrezas y
competencias. Todos los cursos de elaboracién de presupuesto deben basarse en el desempefio y
proporcionar la teoria y la practica para que el conocimiento y las destrezas o competencias, se
construyan y se mantengan.

Recomendacién 6: El Consejo Asesor de Formacion debe evaluar los méritos del Jefe del
Departamento de Recursos Humanos de Bienestar y Capacitacion del MH nombrado para ser el
Lider de Capacitacién del MH apoyando la implementacion de la Transformacion Sostenible de
Aprendizaje (TSA). Esto fomentara la creacion de capacidades y la sostenibilidad a largo plazo.

Recomendacién 7: Los Departamentos de Capacitacion dentro de cada Ministerio de Linea deben
construir e implementar un Programa integral de Formacion de Formadores y asegurar que todos los
empleados dedicados a la capacitacion del personal tomen y pasen con éxito el programa. La
conclusién exitosa implicaria disefiar, desarrollar y realizar programas de acuerdo a las mejores
practicas internacionales de capacitacion.

Recomendacién 8: Los Departamentos de Capacitacion dentro del MH y los Ministerios de Linea
deben fortalecerse para que puedan ser menos dependientes de la capacitacion externa. Es
altamente recomendado desarrollar mayor pericia en los Sistemas de Disefio de Instruccion y la
aplicacién del Modelo ADDIE para determinar, disefiar, desarrollar, entregar y evaluar la capacitacién
dentro de estas unidades.
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¢ Recomendacién 9: Cualquier Programa de Formacion de Formadores debe comenzar dentro del
MH y luego desenvolverse hacia a los Ministerios de Linea siguiendo mecanismos de gobernanza de
capacitacién y seleccion de capacitadores.

e Recomendacién 10: Debe pensarse seriamente en la posibilidad de la compra de mobiliario
adicional de capacitacion y equipos para que el MH pueda proporcionar una sala de capacitacion
gue cumpla con las mejores practicas internacionales de capacitacion.

e Recomendacién 11: Se debe alentar a instructores presupuestarios existentes a aplicar para el
Programa de Formacion de Formadores para que puedan agruparse en funcion de su trabajo y
especializacién académica junto con las competencias de planificacién y elaboracién de presupuesto
y catorce cursos técnicos propuestos en este informe. Esto les permitira disefiar, desarrollar y ofrecer
cursos basados en el desempefio que proporcionen un aprendizaje documentado y una alta
retencién en el puesto de trabajo.

e Recomendacién 12: El MH necesita fortalecer y seleccionar personal para varias funciones de
recursos humanos de manera adecuada como apoyo a la implementacién de la capacitacion
presupuestaria basada en el desempefio que figura en orden de prioridad:

Capacitacién y Orientacion.

Evaluacion, Desarrollo y Planificaciéon de Carrera
Estrategia, Planificacién, Politicas y Comunicacion
Plan De Sucesion.

O O0O0O0

e Recomendacién 13: Se debe preparar un Manual de Procedimientos de Operaciones Estandar para
la Capacitacion que refleje una cultura de rendicion de cuentas y transparencia, caracteristicas que
son esenciales para la sostenibilidad. Este manual debe ser un documento vivo al que se haga
referencia con frecuencia, sea bien comunicado, y revisado.

e Recomendacién 14: El MH debe proporcionar capacitacién a todos los gerentes para promover un
nivel estandarizado de apoyo administrativo. Ademas, todos los gerentes deben estar capacitados
para proporcionar una comunicacion directa, clara y oportuna con todo el personal.

"Si pones una buena persona en contra de un
mal sistema, el sistema vencera."
Geary Rummler
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8 SIGUIENTES PASOS

A continuacidn se ofrece un resumen de los siguientes pasos para lograr que las recomendaciones
citadas en la Seccion 7 del Informe de Evaluacion de Necesidades de Capacitacion se hagan realidad.

8.1 COMITE DE CAPACITACION/CONSEJO ASESOR DE FORMACION

Se recomienda que el Comité de Capacitacion del MH (CdC) sea ampliado a un Consejo Asesor de
Formaciéon (CAF) para colaborar con el Equipo PFM-LAC para confirmar que el proyecto generd la
capacitacion apropiada y adecuada para el personal del Ministerio de Hacienda y los Ministerios de
Linea. La funcidon primordial del CdC ampliado serd actuar como portavoz compartiendo sus
conocimientos y opiniones para ayudar al Lider de Equipo PFM-LAC de metodologia de Transformacion
Sostenible de Aprendizaje (TSA) en la gestion del desarrollo de los programas de proyecto. Esto implica
revisar, discutir y aprobar todo trabajo generado por el proyecto, como el Informe de Evaluacion de
Necesidades de Capacitacién, el Plan de Capacitacién (Lineamientos de los Cursos), Hojas de Trabajo
de Aprendizaje de los Cursos y un Horario de Capacitacion a ser desarrollado. Ademas, el CdC revisara
y aprobara los materiales finales del curso, las pruebas, informacién y guias educativas, como también
las Listas de Revision En-El-Trabajo en los proximos meses (si se considera necesario). Cabe sefialar
gue ningun miembro del CdC sera elegible para poder servir como instructor al mismo tiempo.

Juntos, el CdC y el Equipo de PFM-LAC solicitaran potenciales instructores usando criterios acordados,
tales como la experiencia en la preparacion del presupuesto u otros temas citados, experiencia anterior
en capacitaciéon e instruccion, entusiasmo para la capacitacion y participaciébn en programas de
Programa de Formacion de Formadores (PFF) anteriores. El Equipo de PFM-LAC recomienda agrupar a
los instructores en tres series que seran capacitados y gestionados a través del proceso de Sistemas de
Disefio de Instruccion. EI CAF seleccionara aproximadamente unos 30 instructores potenciales para
asistir a las tres ofertas del Programa PFF. El Equipo de PFM-LAC obtendra los compromisos de los
instructores y de sus supervisores inmediatos para asistir a los cursos siguientes para que puedan
disefiar, desarrollar, entregar y evaluar un curso:

e Curso 1: Sistemas de Disefio de Instruccion

e Curso 2: Disefio y Desarrollo Curricular

e Curso 3: Taller de Elaboracion de Pruebas

e Curso 4: Habilidades de Presentacion y de Facilitacion.

El Equipo PFM-LAC también recomienda que el CdC se amplie a ocho (8) miembros con reemplazos
designados interinamente, en caso de que los miembros primarios tengan que faltar a una reunioén. El
CdC debe estar compuesto especificamente por personal del MH con grupos de interés externos
invitados a seleccionar reuniones tematicas, donde seria beneficioso recibir sus aportes. Tras la
presentacion del Informe de la ENC, el equipo de TSA realizara una serie de reuniones con diversos
grupos de interés, para determinar qué medidas son necesarias para ampliar el mandato del CdC, para
gue puedan ejecutar plenamente todas las responsabilidades del CAF. Durante la misma reunion, la
membresia en el CdC serd discutida y finalizada. Es muy importante que el MH fortalezca su capacidad
para gestionar y entregar la capacitacion organizativa y no depender mucho de los SDIs y de
proveedores externos. Para aprender mas acerca de los roles y responsabilidades propuestos del
Equipo PFM-LAC, el CAF y CEAMSO, puede consultar el Apéndice 9.11.
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8.2 PUNTO FOCAL DE CAPACITACION DEL MH

Un componente fundamental y esencial de la Transformacién Sostenible de Aprendizaje es la
identificacién y preparacion del Punto Focal de Capacitacion del MH. ElI Punto Focal de Capacitacion
trabajara estrechamente con el Equipo PFM-LAC para implementar la metodologia de Transformacion de
Aprendizaje Sostenible para determinar, disefiar, desarrollar, entregar y evaluar la capacitaciéon basada
en el desempefio. El programa se centrara inicialmente en areas prioritarias identificadas en la Encuesta
de Competencia Presupuestaria y, especificamente en el fortalecimiento de la capacidad del MH para
implementar la elaboracion de presupuesto basada en desempefio y resultados. Las responsabilidades
del Punto Focal de Capacitacién del MH seran:

e Establecer y construir relaciones productivas con el personal del Proyecto PFM-LAC, el Consejo
Asesor de Capacitacion, los grupos de interés y los instructores;

e Ayudar en atraer, seleccionar, desarrollar, motivar y utilizar eficazmente un cuadro de instructores;

e Disefar, desarrollar y ofrecer cursos y materiales para ayudar al personal de MH y MS y otros grupos
de interés para comprender y aplicar de forma consistente los conocimientos y las habilidades
especificas;

e Gestionar el desarrollo del curriculo, asegurando que todos los materiales de los cursos sean tanto
profesionales como basados en el desempefio, y que cumplan con las normas de calidad
comunicadas;

e Implementar y utilizar principios de aprendizaje para adultos;

e Establecer los procesos y procedimientos administrativos para administrar los programas de
capacitacion del PFM-LAC eficientemente; e

e Investigar anualmente las tendencias actuales y futuras de capacitacion de manera regular y formal.

En el futuro, el Punto Focal de Capacitacion del MH tendra la experiencia en los principios de
aprendizaje de adultos y de los SDI, para que de forma independiente, pueda liderar futuras
capacitaciones de presupuesto. Basado en los datos cualitativos y cuantitativos recogidos durante la
evaluacion, el MH posee experiencia de capacitacion dentro de la organizacién. Por lo tanto, es
recomendable que considere seriamente asignar al Jefe de Bienestar y Capacitacion del Departamento
de Recursos Humanos como Punto Focal de Capacitacion del MH. Para obtener mas informacién sobre
las calificaciones del Jefe de Capacitacion, consulte el Apéndice 9.12.

8.3 ESPECIALISTA DE CAPACITACION DE CEAMSO

Con el fin de darle participacion a CEAMSO y apoyarle en la construccion de su experiencia en
desarrollo de capacidades, sera contratado un Especialista de Capacitacion de CEAMSO para trabajar
con el Equipo PFM-LAC y el Jefe de Recursos Humanos del Departamento de Bienestar y Capacitacion
del MH. El equipo de PFM-LAC colaborara con CEAMSO en el desarrollo de los roles y
responsabilidades del Jefe de Capacitacion de CEAMSO y se creara un anuncio publicitario. El alcance
de las responsabilidades para el Jefe de Capacitacién de CEAMSO sera apoyar el disefio, desarrollo,
entrega y evaluacién de una capacitacion integral basada en el desempefio de los participantes del MH y
MS para promover la construccién de capacidades en la preparacion del presupuesto y un mejor
ambiente de trabajo en preparacién del presupuesto en coordinacién con el Equipo de PFM-LAC. Las
responsabilidades del Jefe de Capacitacion de CEAMSO seran:

e Establecer y construir relaciones productivas con PFM-LAC, CEAMSO, MH, Ministerios de Linea e
instructores;

e Desarrollar y ofrecer capacitacién para crear una aplicacién uniforme de conocimientos y destrezas
para la preparacién y planificacion del presupuesto;
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e Desarrollar y ofrecer cursos y materiales para ayudar al personal de MH y MS a entender y aplicar el
marco juridico e institucional que afecta la preparacion del presupuesto;

e Ayudar a atraer, seleccionar, desarrollar, motivar y utilizar eficazmente un cuadro de instructores de
MH, Ministerios de Linea y CEAMSO;

e Desarrollar materiales estandarizados de formacion profesional de alta calidad, basados en el
desempefio, utilizando las mejores practicas internacionales de capacitacion;

e Establecer procesos, procedimientos y formularios administrativos eficientes para la gestion de
programas de capacitacion del proyecto; y

¢ Mantenerse informado sobre la preparacion del presupuesto actual y planificar cambios y tendencias.

En el Apéndice 9.13 se encuentra una descripcién completa de esta posicion.

8.4 PLAN DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO DE CAPACIDADES

Otro paso fundamental para el CAC/CAF es leer el Informe del ENC a fondo y discutir las principales
conclusiones y recomendaciones con el Equipo de PFM-LAC. Una vez que el CdC/ CAF esté de
acuerdo con las recomendaciones del Informe del ENC, el CdC/ CAF necesitara llegar a un acuerdo con
el Equipo de PFM-LAC en cuanto a las tareas claves, actividades y productos en que se trabajara y que
seran elaborados al 31 de julio, 2016. Esto supondra llegar a un acuerdo sobre el plan de trabajo y los
compromisos necesarios de todas las partes interesadas (MH, MAG, MEC, MOPC, MSPyBS vy
CEAMSO). También se recomienda que se proporcione un resumen a todo el personal, de las acciones
y los plazos acordados para el Programa de Formacién de Formadores, asi como del primer curso piloto
preparado bajo el Proyecto PFM-LAC. Después de llegar a la confirmacién de las actividades y de los
plazos, el borrador del Plan de Trabajo sera revisado, discutido y finalizado por el CdC/ CAF. Para el
borrador del Plan de Trabajo, consulte el Apéndice 9.14.

8.5 PLAN DE COMUNICACION PARA EL DESARROLLO DE
CAPACIDADES

Después de finalizar el Plan de Trabajo de TSA, el siguiente paso mas importante es desarrollar el Plan
de Comunicacion. Este es un elemento clave de la TSA y es fundamental para cualquier esfuerzo de
transformacion organizacional. El objetivo del Plan de Comunicacion sera conducir el impulso a través de
mensajeria estratégica a los diversos grupos de interés. De igual manera serd importante seguir
trabajando con el CAC/CAF, asi como con los participantes del programa de PFF para gestionar de cerca
todas las actividades, abordar las preocupaciones y problemas, y el progreso hacia los resultados
previstos. Uno de los principales desafios inherentes a cualquier iniciativa importante de cambio
institucional, es garantizar que todas las expectativas de los interesados estén en linea con los objetivos
y el alcance del proyecto. Para lograr esto debemos planificar cuidadosamente el qué, cuando y cémo se
hara la comunicacion. Esta planificacién debe tener en cuenta el nivel de comprension que los
interesados necesitan para comprender el presupuesto y los objetivos de planificacion del MH y de los
Ministerios de Linea, en cuanto a lo relacionado a la implementacion de la TSA y mas concretamente a
la PFF. El propdsito del Plan de Comunicacion es abordar los elementos de cambio y a los interesados
del MH y los Ministerios de Linea que impactaran directamente en el desarrollo, la entrega y aceptacion
de las soluciones de capacitacion y las soluciones de gestion descritas en la seccién de
Recomendaciones. Es importante planificar los mecanismos de comunicacion requeridos y necesarios
para evitar alienar a los principales interesados que participan en la aplicaciéon de las soluciones de la
capacitacion y de la gestion. Por lo tanto, es imperativo que el Plan de Comunicacion incorpore los
componentes claves de la capacitacion y las soluciones de gestion para las diferentes partes
interesadas. Consulte el Apéndice 9.15 para el borrador del Plan de Trabajo. El borrador del plan sera
revisado, discutido y finalizado por el CAF.
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8.6 PROGRAMA DE FORMACION DE FORMADORES

Se recomienda que un PFF comprensivo sea llevado a cabo para los instructores seleccionados del MH
y MS para capacitarlos para disefiar, desarrollar e impartir una capacitacion basada en el desempefio, de
acuerdo a las mejores practicas internacionales de capacitacién. Ademas de revisar la lista de posibles
instructores y aceptarlos dentro del Programa PFF, el CAF también revisara y aprobara los lineamientos
del curso de PFF que consta de cuatro cursos:

Curso 1: Disefio de Sistemas Didacticos

Este curso esta disefiado para proporcionar una orientacién fundamental a los instructores actuales y
nuevos sobre los principios de aprendizaje de adultos que impactan el disefio y desarrollo de la
capacitacion, junto con la facilitacién del curso. Al finalizar el curso de los Sistemas de Disefio de
Instruccion, los participantes seran capaces de:

0 Explicar las cinco fases del Modelo ADDIE, de Sistemas de Disefio de Instruccién y sus
resultados.

o Describir los siete principios del aprendizaje de adultos e incorporarlos al disefio, proceso de
evaluacion y desarrollo del curso.

Curso 2: Disefio y Desarrollo Curricular

Este curso esta disefiado para que los nuevos y actuales disefiadores de curriculo en la creacion
reciban asistencia en materiales de capacitacion eficaces, dindmicos y basados en el desempefio,
utilizando la metodologia de los Sistemas de Disefio de Instruccion. Al completar el curso de Disefio
y Desarrollo Curricular, los participantes podran:

o Describir como llevar a cabo una Evaluacion de la Necesidades de Capacitacion.
Explicar el proceso de disefio y desarrollo del curso.

Escribir objetivos de aprendizaje que sean medibles.

o O O

Disefiar actividades de capacitacion que crean un aprendizaje que cumpla con los objetivos de
aprendizaje.

Escribir contenido de los cursos que apoye los objetivos de aprendizaje.
Escribir lineamientos eficaces y resuimenes de los contenidos.
Crear efectos visuales que apoyan los objetivos de aprendizaje.

Escribir una Guia de Capacitador eficaz.

o O O O o©

Evaluar la efectividad de la capacitacion.

Curso 3: Taller de Elaboracion de Pruebas

Este curso esta disefiado como apoyo a nuevos y actuales instructores en el disefio, la elaboracion y
la evaluacion de pruebas validas. El curso abordara la importancia de la construccion de las pruebas
del curso que correctamente documenten el aprendizaje del participante, a través de una serie de
preguntas bien elaboradas, que reflejen el material del curso. Al concluir el Taller de Elaboracién de
Pruebas, los participantes podran:

o Disefar un Plan de Pruebas, que especifica el contenido de las pruebas.

o Escribir y revisar preguntas de las pruebas utilizando el proceso de Elaboracion de Preguntas,
Revision y Edicion.

0 Usando un Método Modificado de Angoff, determinar cuéntos participantes contestaran

correctamente una pregunta y definir las Calificaciones para la Aprobacion/Reprobacion de la
Prueba

o Evaluar la calidad de las preguntas de las pruebas y hacer los ajustes necesarios.
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e Curso 4: Habilidades de Presentacion y de Facilitacion.

Este curso esta diseflado para ayudar a los instructores a que puedan ofrecer presentaciones
dinamicas efectivamente y asegurar que los cursos, talleres, seminarios o conferencias sean bien
presentados y bien recibidos por los participantes. Al completar el curso de Habilidades de
Presentacion y Facilitacién, los participantes podran:

o Describir el principio clave de aprendizaje de adultos y como incide en la entrega del curso.

0 Hacer presentaciones de capacitacion eficaces que incorporen principios de aprendizaje de
adultos.

o Facilitar de manera efectiva cursos de formacion, interacciones de grupo y comunicaciones que
satisfagan las necesidades de la audiencia.

8.7 DESARROLLO DE MATERIAL DEL CURSO

Luego de la entrega del Curso 1: Sistemas de Disefio de Instruccion y del Curso 2: Disefio y Desarrollo
Curricular, los instructores recién entrenados disefiaran el curso que les haya sido asignado. El trabajo
de disefio de curso comenzara durante el Curso de Disefio y Desarrollo Curricular. El proceso se iniciara
con la identificacidon de los objetivos finales de aprendizaje del curso. EI CdC/ CAF, mediante un Curso
de Disefio de una Hoja de Trabajo de Aprendizaje, revisara y aprobara los objetivos finales de
aprendizaje del curso, planificacion del contenido del curso y los ejercicios. Una vez aprobados, los
instructores comenzaran a desarrollar los materiales del curso:

e Guiadel Participante
Una guia de referencia para ser utilizada durante y después del curso.
e Diapositivas de PowerPoint
Un recurso visual para orientar a los participantes hacia el aprendizaje.
e Pruebas de Evaluacion
Una actividad para poner a prueba la aplicacion de conocimientos y habilidades individuales.

Todos los cursos seran pilotados y finalizados. Una vez finalizados todos los materiales del curso, se
preparara una Guia del Instructor para que el curso pueda entregarse sistematicamente conforme a su
disefio.

8.8 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE OPERACIONES ESTANDAR

El Equipo de PFM LAC recomienda desarrollar politicas y procedimientos para apoyar al Departamento
de Recursos Humanos y Bienestar del MH en el manejo de las siguientes actividades de capacitacion:

e Capacitacion en el extranjero proporcionada por Donantes
e Capacitacion proporcionada por el MH
e Capacitacion local provista por contratante.

El Equipo PFM-LAC también recomienda que para apoyar al MH y su Departamento de Recursos
Humanos de Bienestar y Capacitacion, deben desarrollarse politicas y procedimientos para brindar
apoyo al MH en la gestion de las actividades de capacitacién internas y externas. Todas las politicas y
procedimientos se desarrollaran mediante el Modelo ADDIE e incluiran un resumen del protocolo, fases,
entes responsables y formularios para cada politica. EI SOPM estard conformado por los siguientes
componentes:

e Politicade Andlisis de Necesidades del MH
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Esta politica cubre el protocolo de Andlisis de Necesidades de Capacitacion del MH. Cubre como el
MH capta las necesidades de capacitacién de su personal y determina el plan de estudios para
mejorar el individuo, el departamento y el desempefio organizacional.

e Politicas de Programas de Disefio y Desarrollo

Esta politica cubre el proceso de disefio y desarrollo del MH. Cubre como el MH disefia nuevos
cursos, revisa los cursos existentes y desarrolla materiales educativos de apoyo.

e Politica de Implementacién del Programa

Esta politica cubre el protocolo del Proceso de Implementacion del Programa del MH. Cubre como el
MH planifica y ejecuta la entrega de todos los programas de capacitacion. Esta politica también
cubre el protocolo para la seleccion del instructor, su capacitacion y su evaluacion.

e Politica de Programas de Evaluacién

Esta politica cubre el Protocolo de Programas de Evaluacion del MH. Cubre como el MH recolecta
datos sobre los cursos e instructores para determinar como ajustarlos para mejorar el desempefio
individual, departamental y organizacional.

Nota: Ademas se prepararan SOPM para que cada MS refleje las politicas de capacitacion y desarrollo,
sus procedimientos y formularios.

8.9 PALABRAS DE CIERRE

Con esto concluye el Informe de Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion. Ahora le incumbe a los
futuros CdC/CAF del MH discutir los resultados cuantitativos y cualitativos, las consideraciones
adicionales y recomendaciones incluidas en este informe para determinar el mejor curso de accion para
mejorar el desempefio del personal del MH, su trabajo y en Gltima instancia la organizacion.
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Contexto y Desarrollo del Proyecto

— PEFA del diciembre de 2011, Plan de Acciénpara la
Mejora de la Gestion de las Finanzas Publicas en
Paraguay, 2012-2015 y Deloitte PFM y Administracion
Tributaria examen tedrico en julio del 2014

— La estrecha coordinacion con las partes interesadas
clave de Hacienda a los cuatro los ministerios:
Agricultura, Educacion, Salud Publica y Obras Publicas

— Habilitar CEAMSO para ejecutar Plan de Capacitacidony
actualizar los conocimientos del personal del ministerio
responsables de la preparacion del presupuesto.
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Objetivos de Comunicacion

+ Comunicar una visién comun y comprension del proyecto {la marca
v &l buy-in}

+ Comunicar las metas del proyecto vlos hitos clave

« Establecer expectativas vy determinar las funciones y
responsabilidades

« Crear una cultura de transparencia v rendicion de cuentas

« Involucrar a los interesados através especifica y oportuna de

mensajeria v canales adecuados

Facilitar la coordinacién con Hacienda vy entre las principales partes

interesadas a través de los ministerios de linea, v con los grupos de

interés clave externa [por ejemplo, los donantes v ofras entidades

del gobierno), segln corresponda
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Proximos Pasos

FROM THE AIERITAN FEOFLE

Evaluacidén de Necesidades
de Capacitacién (ENC) -
Plan de Trabajo

USAID

FROM THE AIERIZAN FEOFLE

Viaje #1 - Actividades

Enero 2015

+ |dentificarlos grupos de interés e individuos en la
Hacienda y los ministerios de linea

+ Establecerlas funciones y responsabilidades

« Definir actividades ENC especificos, logistica y horario
(por aplicacion de marzo)

+ Recopilar y revisar los recursos de preparacion

presupuestarios disponibles

Finalizar los préximos actividades del viaje y el

calendario

FROM THE AERICAN PEOPLE

Préximos Pasos

+ Realizar reuniones de presentacioén con
Hacienda

« Realizar reuniones de presentacién con los
ministerios de enfoque

s Determinar horario para el préximo conjunto
de actividades de ENC para Viaje # 2 {marzo
TBC)
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FORTALECIMIENTO DE LA GESTION DE LAS FINANZAS PUBLICAS
Se parte del desarrollo de un nuevo programa de capacitacion

Muchas gracias por su interés en participar de esta encuesta. En base a sus respuestas, se desarrollara un nuevo
programa de capacitacion que acompanara los esfuerzos del Gobierno de Paraguay por fortalecer y modernizar la
gestion de las finanzas publicas

~>B-
\'\'“
[ ]

<=
Las preguntas se basan en  Las respuestas permitiran El analisis de brechas Esto servira como base
las mejores practicas identificar las brechas ayudaran a identificar las para un nuevo programa
internacionales en materia entre lo que se debe necesidades de de capacitacion para
presupuestaria. conocery lo que se sabe capacitacion. fortalecer las finanzas
actualmente en temas publicas.

presupuestarios.

e Este sondeo contiene una seccién introductiva, consultas sobre competencias relacionadas a
temas presupuestarios y preguntas abiertas

e Laencuestaes

e Suduracion es de

e La fecha limite para completar la encuesta es el

iMuchas gracias por su participacién!

PARTE |: DEMOGRAFIA
Quisiéramos que nos cuente algo sobre usted

e Las respuestas a estas preguntas demograficas son exclusivamente con fines estadisticos
e Se busca conocer el saber colectivo por lo que no seran analizados cuestionarios individuales
sino las tendencias

Si lo desea, puede dejar algunas preguntas demograficas en blanco

1. Por favor identifique la entidad en la cual trabaja
e Ministerio de Hacienda (MH)
Ministerio de Educacién y Cultura (MEC)
Ministerio de Obras Publicas y Comunicaciones (MOPC)
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG)
Ministerio de Salud Publica y Bienestar Social (MSPyBS)

2. Por favor identifique la Direccién/Departamento/Unidad en la cual trabaja:
¢ MAG, Direccion Financiera
e MAG, Dpto. de Contabilidad
e MAG, Dpto. De Patrimonio
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e MAG, Dpto. De Tesoreria

e MAG, Dpto. Presupuesto

e MEC, Direccion de Planificacion

MEC, Direccién de Presupuesto

MH, Direccién de Empresas Publicas

MH, Direccién del Sistema de Inversién Publica

MH, Direcciéon General Adm. Serv. Pers. Y Bienes Est.
MH, Direccién General de Contabilidad Publica

MH, Direccion General de Jubilicaciones y Pensiones
MH, Direccion General de Presupuesto

MH, Direccién General de Tesoro Publico

MH, Unidad Departamentos y Municipios

MOPC, Dpto, de Analisis y Programacion del Presupuesto
MSPyBS, Dpto. de Control y Evaluacién Presupuestaria
MSPyBS, 'Dpto. de Programacion Presupuestaria
MSYPyBS, Dpto. de Ejecucion Presupuestaria

Otro

3. Por favor identifique su cargo actual:

e Analista
Coordinador/a
Director/a
Jefe de Departamento
Jefe de Unidad
Técnico

e Oftro
4. Migénero es:

e Femenino

e Masculino

5. Miedad es:
e Menos de 24 afos
e Entre25y29
e Entre30y39
e 4006 mas

6. ¢Cuanto tiempo hatrabajado para su entidad?
¢ Menos de un afio
e 1ad4afios
e 5al0afios
e Mas de 10 afios

7. ¢Cuanto tiempo hatrabajado en su funcion actual?
e Menos de un afio
e 1 a4aros
e 5al0afios
e Mas de 10 afios

8. ¢Cudl es el nivel mas alto de educacién que ha alcanzado ?
e  Educacién Secundaria
e Algunos cursos Universitarios
e Grado Universitario
e Post-Grado Universitario
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PARTE II: Competencias
Instrucciones para completar esta seccion

e Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y conteste con libertad y honestidad.

e Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional, asi como para
construir capacidades en el Ministerio de Hacienda y en otros ministerios.

¢ No existen respuestas correctas o incorrectas.

. Si no tiene que ver con su area
Competencia : .
de trabajo, marque aqui
X 9. Describir el papel y el significado del presupuesto en las operaciones del gobierno. \
No Apli
1-MuyBajo 2 3 4 5-MuyAlto o P 2@
mi cargo
¢Es importante esta accion para su cargo actual? v
;Se siente preparado para cumplir esta accion? v
_ [ ]
1
Por favor califique estas dos preguntas en Brecha para analizar,

una escala del 1 “Muy Bajo” al 5 “Muy Alto” priorizary desarrollar el

programa de capacitacion

Tema Presupuestario #1
Medidas legales e Institucionales para la Elaboracion del Presupuesto

Competencia #1
Demostrar comprension del proceso presupuestario y su papel en la Administracion Financiera
Publica

¢Cuén importante es ¢ Se siente preparado
Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia esta accion en su para cumplir esta
cargo actual? accion?
N|[1]2]|]3]|]4]5 Nl 1]|]2]3|]4]5

9. Describir el papel y el significado del presupuesto en las
operaciones del gobierno.

10. Identificar los diferentes elementos que componen el
proceso presupuestal y las relaciones con otros procesos en
la administracion financiera publica.

11. Definir los objetivos estratégicos del presupuesto (i.e.,
documento de politicas, guia de operaciones institucionales,
plan financiero alineado a las prioridades y cronograma de
gasto e inversion, comunicaciones).

12. Aplicar los aspectos legales y normativos del presupuesto
del gobierno (i.e., niveles de control, limites de gasto e
inversion).

13. Describir como el poder ejecutivo controla el gasto y la
inversion (i.e., monitoreando la ejecucién presupuestaria de
los programas prioritarios nacionales, planificando la
asignacion de recursos, fiscalizando el desempefio de las
inversiones en infraestructura y el crecimiento del crédito
publico).

14. Explicar hasta qué punto los diversos tipos de autoridad
presupuestaria y dispositivos de control del gasto ameritan
su existencia y permiten alcanzar niveles mayores de
eficiencia administrativa (i.e., por items presupuestarios
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versus principales categorias econémicas, por programa,
sub-programa, proyecto o actividad de gasto, por
departamento/unidad geogréafica).

15. Haciendo uso del Plan Nacional de Desarrollo y el Decreto
de Lineamiento, identificar los distintos pasos requeridos, los
procedimientos de rutina, y los flujos documentarios en el
ciclo de la formulacién del presupuesto del Gobierno,
incluyendo el planeamiento financiero y la programacion
anual de inversién publica y compras/contrataciones
publicas.

16. Identificar los distintos procesos y controles que integran el
sistema de administracion financiera publica, tal como lo
establece la Ley de Administracion Financiera.

Tema Presupuestario #2
Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Competencia #2
Demostrar comprension del planeamiento fiscal de mediano plazo

¢Cuén importante es ¢ Se siente preparado
Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia esta accién en su para cumplir esta
cargo actual? accion?
N|1[2]|]3]4]5 Nl 1231415

17. Reconocer el marco macro-fiscal y el establecimiento de
supuestos de politica fiscal para la elaboracién de
pronosticos de ingreso y de los limites de gasto total y a
nivel de las categorias funcionales, administrativas y
econdémicas.

18. Interpretar el Decreto de Lineamientos y adherirse
estrictamente a las instrucciones y crono grama del Ejecutivo
para preparar y entregar los presupuestos institucionales.

19. Describir la proyeccién de ingresos (domésticos y externos)
y los métodos para pronosticar y relacionar el gasto y la
inversion en presupuesto de corto y mediano plazo.

20. Definir los marcos programéticos y de resultados asi como
las bases para su construccion siguiendo los métodos y las
practicas modernas de planeamiento y programacion de
operaciones.

Competencia #3
Demostrar comprension de los conceptos y practicas modernas en la formulacion, registro y
monitoreo del presupuesto

¢Cuén importante es ¢ Se siente preparado
Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia esta accién en su para cumplir esta
cargo actual? accion?
N|[1[]2]|3]4]5 N| 1[|2]3]|]4]|5

21. Explicar la relevancia de la estandarizacion y las buenas
practicas en la calidad de los procesos de planificacién y
presupuestacion.

22. Identificar la estructura del sistema de clasificacion
presupuestaria (i.e., unidad organizacional, clasificador
programatico, clasificador econémico, fuente de
financiamiento, unidad geogréfica).

23. ldentificar las varias fuentes de financiamiento del gasto e
inversion publica (ingresos tributarios, recursos propios,
donaciones externas, lineas de crédito).
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24. Explicar la necesidad de contar con un presupuesto basado
en programas y resultados y la articulacién con los objetivos
estratégicos de mediano y largo plazo y los planes
operativos anuales.

25. Reconocer la relacién entre las distintas instituciones que
establecen normas internacionales (Normas Internacionales
de Contabilidad del Sector Publico, Normas Internacionales
de Informes Financieros).

Competencia #4
Demonstrar comprension del planeamiento presupuestal de mediano plazo

¢ Cuén importante es ¢ Se siente preparado
Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia esta accién en su para cumplir esta
cargo actual? accion?
N|[1[]2]3]|]4]5 N| 1[|2][3]|4]|5

26. Explicar el proceso por el cual se valoriza el costo de los
programas nacionales de desarrollo sectorial y los recursos
de inversion publicos requeridos, asi como las necesidades
de financiamiento y la capacidad financiera por parte del
gobierno.

27. Aplicar los principios, los procedimientos y las terminologias
establecidos en el Decreto de Lineamiento sobre aspectos
del Plan Plurianual

Competencia #5
Demostrar comprension de la medicién y monitoreo del desempefio y los costos en la provision
de servicios publicos

¢Cuén importante es ¢ Se siente preparado
Descripcién de Expectativas de Desempefio/Competencia esta accion en su para CUmP“f esta
cargo actual? accion?
N|l1|2|3|4]|5 Nl1]2|3]|4]|5

28. Describir las medidas de desempefio de la funcion publica y
del monitoreo de las metas de desarrollo de mediano plazo y
los planes anuales operativos institucionales.

29. Entender el proposito de las medidas de desempefio
financieras y no financieras.

30. Describir las caracteristicas y los fines de los informes de
resultados esperados y obtenidos (i.e., comprension,
comparabilidad, confiabilidad, puntualidad y verificabilidad).

31. Desarrollar evaluaciones de la gestion de la funcion publica
con los lineamientos técnicos de base.

32. Definir el papel del “cliente” y las encuestas sobre la calidad
del servicio publico en la retroalimentacién evaluativa del
desempefio.

33. Describir los propésitos de acumular y reportar informacién
de costos operativos para determinar la eficiencia y la
economia en la produccion de bienes y servicios publicos.

34. Aplicar los conceptos y las normas basicas de la contabilidad
de costos en el gerenciamiento de la provisién de bienes y
servicios publicos.

35. Calcular la tarifa que se cobrara al usuario de un servicio
publico, utilizando los conceptos y las normas antes
descritas.
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Competencia #6

Identificar los conceptos, las definiciones y las nociones de rendiciéon de cuentas

presupuestarias

Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia

¢Cuén importante es
esta accion en su
cargo actual?

¢ Se siente preparado
para cumplir esta
accion?

N|1[2]3]4]|5

N1 ]2 ]3]4]|5

36. Identificar el significado y el proposito de la rendicién de
cuentas dentro del entorno gubernamental.

37. Interpretar el papel y la relacion entre los elementos clave de
la rendicion de cuentas funcional y administrativa (i.e.,
divulgacion, estructura organizacional e informes
gerenciales).

38. Identificar los grupos que ayudan a establecer y mantener la
rendicién de cuentas.

39. Reconocer los criterios requeridos para la rendicién de
cuentas del gobierno (i.e., desempefio, cumplimiento de las
normas financieras, eficiencia y efectividad, y administracion
de activos fijos e inventarios).

40. Reconocer los métodos usados para informar y evaluar la
rendicién de cuentas (i.e., informes de auditaria, informes de
desempefio, audiencias de auditoria, evaluaciones de
programas).

Competencia #7
Demostrar comprension de los controles internos

Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia

¢ Cuén importante es
esta acciéon en su
cargo actual?

¢ Se siente preparado
para cumplir esta
accion?

N[1]2]3]41]5

Nl 1[]2[]3]141]5

41. Identificar los objetivos de control financiero interno y
monitoreo presupuestal.

42. Describir los componentes del control interno (i.e.,
evaluacion, ambiente de control, evaluacion de riesgos,
actividades de control y monitoreo).

43. Identificar las distintas instancias del control y monitoreo
presupuestario (i.e. monitoreo de costos unitarios, monitoreo
del balance de recursos presupuestarios asignados versus
disponibilidad de recursos en efectivo, recursos
comprometidos y no comprometidos en el rubro
presupuestal, controles de puestos y vacantes,
nombramientos y promocién del personal, plan
mensual/trimestral de caja).

44. Explicar el concepto de evaluacion para valorizar el
desempefio del presupuesto del afio en curso (provisional)
comparando con el (los) afio (s) anterior (es), i.e., ejecucion
presupuestaria del total, analisis de composicién por
categorias econémicas y unidades administrativas.

45. Explicar el concepto de costo-beneficio y la utilizacion de
supuestos econémicos, técnicos y sociales para determinar
la factibilidad y el planeamiento de los proyectos.

46. ldentificar operaciones de control interno, incluyendo el uso
de las tecnologias de informacion.

47. Interpretar los informes de cumplimiento de normas
presupuestales.
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Tema Presupuestario #3
Planeamiento Financiero y Presupuestacion

Competencia #8

Demostrar comprension del papel de los ingresos impositivos y no impositivos en el

financiamiento de los presupuestos

Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia

¢ Cuén importante es
esta accion en su
cargo actual?

¢ Se siente preparado
para cumplir esta
accion?

N |1 [2][3]4

N1 [2]3]4]|5

48. Reconocer la relevancia de las politicas impositivas y
cualquier variacion de ellas, asi como de las declaraciones
tributarias y patrimoniales de los grandes contribuyentes, los
aspectos estacionarios y ciclicos en la recaudacion tributaria
anual y otros elementos, en el proceso de estimar y
actualizar los prondsticos de ingresos domésticos y
determinar los limites de gasto en el presupuesto del
Gobierno.

49. Explicar la precision de las proyecciones de ingresos
tributarios requerida por parte de las direcciones generales
responsables en el proceso de formulacién y modificacion
del presupuesto y las implicaciones de las variaciones dentro
del periodo para la (re) programacion de caja, y de las
compras y las contrataciones publicas en particular.

50. Explicar la precision de la proyeccion de ingresos propios
requerida por parte de los ministerios de linea en el proceso
de formulacion y modificacion del presupuesto y las
implicaciones de las variaciones dentro del periodo para la
(re) programacion de caja, y de las compras y las
contrataciones publicas en particular.

51. Reconocer la disponibilidad de herramientas estadisticas
apropiadas y otras capacidades técnicas necesarias para
efectuar una adecuada proyeccién anual y mensual de los
ingresos domésticos en general.

52. Definir la naturaleza y el rol de los gastos tributarios.

Competencia #9

Demostrar comprension de las donaciones inter gubernamentales e ingresos compartidos y de

otras formas de financiamiento

Descripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia

¢Cuén importante es
esta accién en su
cargo actual?

¢ Se siente preparado
para cumplir esta
accion?

1121314

Nl 1[]2[]3]141]5

53. ldentificar las diferencias entre los diferentes tipos de
transferencias y subvenciones (i.e., transferencias basadas
en férmulas distributivas, transferencias directas,
transferencias condicionales, transferencias en bloque,
asistencia a empresas del estado).

54. Describir los requerimientos y las expectativas del
beneficiario institucional.

55. ldentificar otras formas de ingreso gubernamental (i.e.,
inversiones, derechos y tarifas, licencias, loterias,
donaciones en dinero y especie).

56. Reconocer el razonamiento para fijar tarifas a los usuarios
de servicios publicos (i.e., para recuperar los costos de
produccion, ampliar, alentar o limitar el uso de servicios).
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57. Describir y gestionar el uso de las donaciones y préstamos
nacionales.

58. Describir y gestionar el uso de las donaciones y préstamos
externos.

59. Definir el uso de asociaciones publico-privadas y reconocer
su contribucién en el financiamiento y operacion de servicios
publicos esenciales.

Tema Presupuestario #4
Alcance de la Elaboraciéon de Presupuesto y la Programacién Financiera

Competencia #10

Demostrar comprension de la relacion entre el Planeamiento Financiero y la Presupuestacion,
la Gestién de la Inversion y el Crédito Publico, y la Programacién de Compras y Contrataciones
Pulblicas

¢ Cuén importante es ¢ Se siente preparado
D inci6n de E . de D F0/C . esta accién en su para cumplir esta
escripcion de Expectativas de Desempefio/Competencia cargo actual? accion?

N N

A 1|12 |3 |4]|5 A 1|12 |3|4]|5

60. Describir la planificacion estratégica institucional y su
relacion con otros elementos del sistema (i.e., misién, vision,
metas a mediano y largo plazo y objetivos nacionales y
sectoriales).

61. Describir la programacion financiera/plan de caja y su
relacion con otros elementos del sistema de administracion
financiera publica, tales como el planeamiento de recursos
humanos y el plan de compras y contrataciones publicas.

62. Describir la elaboracion del presupuesto y su relacion con
otros elementos y procesos del sistema de administracion
financiera publica.

63. Describir la contabilidad presupuestal y de tesoreria y el
servicio de registro y emision de informes que prestan a los
distintos procesos de la administracion financiera publica.

64. Identificar la necesidad de contar con un sistema de registro
de bienes patrimoniales del estado en donde se actualice la
cantidad y el valor de ellos y sirva entre otros para prevenir
eventualmente la adquisicién innecesaria y costosa de
bienes de naturaleza similar.

65. Describir la regularidad y la integridad requeridas en la
emision de informes financieros para los fines de control y
monitoreo presupuestal y de toma de decisiones oportuna.

66. Describir un Banco Integrado de Proyectos y las relaciones y
jerarquias entre los proyectos de infraestructura al nivel
nacional, regional y local/municipal.

67. Identificar la necesidad de contar con un plan de compras y
contrataciones publicas, junto con un cronograma en donde
se acuerdan los distintos tiempos de los procesos de
licitacion y seleccion, el registro y ejecucién de los contratos
adjudicados y proyectos de inversion, y los compromisos de
pagos por la entrega de los bienes y servicios.

68. Identificar los plazos cuando los proyectos prevén ser
completados segun el calendario de compromisos
contractuales para que el responsable de la operacion y el
mantenimiento realice las asignaciones presupuestarias
necesarias y anticipadas.
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PARTE Ill: RESPUESTA ABIERTA
Quisiéramos saber un poco sobre sus experiencias con capacitacion

e Por favor, conteste con libertad y honestidad. Las respuestas seran anénimas.

e Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional, asi como para
construir capacidades en el Ministerio de Hacienda y en otros ministerios.

e No existen respuestas correctas o incorrectas.

Si lo desea, puede dejar algunas preguntas de respuesta abierta en blanco

69. Describa la capacitacién que harecibido en los tltimos tres afios relacionada a la elaboracion de

presupuesto.
e Tipo de Capacitacion Ofrecida
e Duracion de la Capacitacion
e Nombre del Capacitador
e ¢Ha aplicado a su trabajo el aprendizaje obtenido? Por favor, comparta la manera en que lo ha

aplicado, o por qué no lo ha aplicado.
Opciones:

Tipo de Capacitacion Ofrecida

Administrativa (ej. MS Office)

Contabilidad

Liderazgo

Orientacion

Preparacion y/o Planificacion Presupuestaria
Presupuesto por Resultados

Monitoreo y Evaluacion

Otro

Duracion de la Capacitacion
e Medio dia 0 menos
e Approx un dia
e  Approx una semana
e Mas de una semana
e  Certificacion / Postgrado

Nombre del Capacitador
e Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)
e Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
e Banco Mundial (BM)
e Fondo Monetario Internacional (FMI)
e Ministerio de Hacienda
e Union Europea
e Universidad
e Otro
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70. ¢Qué capacitacién adicional sobre elaboracion de presupuesto le gustaria recibir para mejorar el
desempefio en su puesto de trabajo?

Administrativa (ej. MS Office)

Contabilidad

Liderazgo

Orientacion

Preparacion y/o Planificacion Presupuestaria

Presupuesto por Resultados

Monitoreo y Evaluacion

Otro

71. Si usted pudiera mejorar una cosa con respecto a la elaboracién de presupuesto en el MH y/o ministerio
sectorial, ¢qué mejoraria? Elige una opcién.
e Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracién del Presupuesto
Normas y Practicas Innovadoras en la Elaboracién de Presupuestos
Planeamiento Financiero y Presupuestacion
Alcance de la Elaboracién de Presupuesto y la Programacion Financiera
Otro

72. Por favor, comparta cualquier informacién adicional, sugerencias o preocupaciones con respecto a la
elaboracion de presupuesto

Muchas Gracias por completar esta encuesta.
Ahora usted puede salir de la encuesta por pulsando el boton, "Done." Sus respuestas han sido registrados.

Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional, asi como para construir capacidades en
el Ministerio de Hacienda y en otros ministerios.

Esta es parte de una serie de encuestas de competencias que se realizaran en fases subsiguientes para ayudar a
darle forma al desarrollo capacitaciones pertinentes.
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FORTALECIMIENTO DE LA GESTION DE LAS FINANZAS PUBLICAS
Se parte del desarrollo de un nuevo programa de capacitacion

Encuesta sobre la Capacidad Institucional
en el Ministerio de Hacienda
Muchas gracias por participar de esta encuesta. En base a sus respuestas, se desarrollara un nuevo

programa de capacitacién que acompafara los esfuerzos del Gobierno de Paraguay por fortalecer y
modernizar la gestion de las finanzas publicas.

. Nuestra encuesta sobre la Capacidad Institucional les preguntara
varias preguntas sobre diversos aspectos de su role en la
organizacion y del lugar de trabajo.

. Esta informacion nos permitird recomendar acciones y programas
destinados a mejorar el rendimiento de la gestion financiera publica, y
su experiencia de trabajo.

e Este sondeo contiene una seccion demogréfica, consultas acerca de su cargo y preguntas
abiertas

e Laencuestaes

e Suduracion es de

e La fecha limite para completar la encuesta es el

iMuchas gracias por su participacion!

PARTE |: DEMOGRAFIA
Quisiéramos que nos cuente algo sobre usted

e Las respuestas a estas preguntas demograficas son exclusivamente con fines estadisticos
e Se busca conocer el saber colectivo por lo que no seran analizados cuestionarios individuales
sino las tendencias

Si lo desea, puede dejar algunas preguntas demograficas en blanco

1. Por favor identifique la Direccion/Departamento/Unidad en la cual trabaja:
e Direccion General de Presupuesto
Direccion General del Tesoro Publico
Direccion General de Contabilidad Publica
Direccion de Empresas Publicas
Direccion del Sistema de Inversién Publica
Direccion General de Administracién de. Servicios Personales Y Bienes del Estado
Direccion General de Jubilaciones y Pensiones
Unidad de Departamentos y Municipios
Otro

2. Por favor identifique su cargo actual:
¢ Nivel Gerencial: (Jefe, Director, o Coordinador)
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¢ Nivel Operativo (Analista o Técnico)

3. Migénero es:
e Femenino
e Masculino

4. Mi edad es:

e Menos de 24 afios
Entre 25y 29
Entre 30 y 39
40 6 mas

5. ¢Cuénto tiempo ha trabajado para su entidad?
e Menos de un afio
e 1ad4afios
e 5al0afios
e Mas de 10 afios

6. ¢Cuanto tiempo hatrabajado en su funcion actual?
e Menos de un afio
e 1la4afios
e 5al0afios
e Mas de 10 afios

7. ¢Cudl es el nivel mas alto de educacién que ha alcanzado?
e  Educacién Secundaria
e Algunos cursos Universitarios
e Grado Universitario
e Post-Grado Universitario

PARTE II: Encuesta sobre La Capacidad Institucional
Instrucciones para completar esta seccion

e Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y conteste con libertad y honestidad.

e Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional, asi como para
construir capacidades en el Ministerio de Hacienda

¢ No existen respuestas correctas o incorrectas. Sus respuestas son completamente andénimas

Declaracion

12 ﬁ:a;a_ﬁ;-:; mi trabajo de una manera eficaz, eficiente y productiva.

3 - Mias en desacuerdo 4 - Mas en acuerdo

& - De acuerdo & - Muy de acuerdo
que de acuerdo que de desacuerdo Y

1 - Muy en desacuerde 2 - En desacuerdo

(Por favor califique estas preguntas en una escala del:
1= “Muy en desacuerdo” al
6 = “Muy de acuerdo”
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Encuesta sobre la Capacidad Institucional

En esta seccion, por favor provee su opinién con respeto a su cargo.
Las preguntas se dividen entre cinco categorias:

o e Educacion, Equipamiento
Pr:cocelgil;ﬁr?/tos CITEE GO Fo_rmacién y andpicion_es dg
Potencial Profesional Trabajo
N—_—
Escala de Calificacion:
1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Maés Més en acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo que que de
de acuerdo desacuerdo

8. Tengo una completa y actualizada descripcion de funciones que refleja
con precisién lo que hago y lo que tengo que lograr.

9. Cuento con informacién escrita de politicas y procedimientos oficiales
sobre como llevar a cabo mi trabajo diario.

10. Conozco la cantidad esperada de mi trabajo y lo que necesito lograr para
que mi gerente/jefe confirme si mi rendimiento es satisfactorio.

11. Conozco la calidad esperada de mi trabajo y lo que necesito lograr para
que mi gerente/jefe confirme si mi rendimiento es satisfactorio.

12. Realizo mi trabajo de una manera eficaz, eficiente y productiva. 0 O O O O O

13. Tengo claro las metas y los objetivos a mediano plazo del Ministerio de 0 0 0 0 . .
Hacienda.

14. Tengo claro las metas y los objetivos a mediano plazo de mi Direccién o 0 0 0 0 0 .
Departamento.

15. Eptiendo completamente el nivel de rendimiento que se espera de mi cada 0 0 0 0 0 0
afo.

16. Mi desempefio es evaluado formalmente de manera exhaustiva al menos
una vez al afio.

17. Me siento satisfecho con el nivel y el detalle de la politica y los
procedimientos en el Ministerio de Hacienda.

18. Si su respuesta a cualquiera de las preguntas arriba fue un 1 o un 2, por favor proporcione comentarios en el
espacio siguiente:
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Encuesta sobre la Capacidad Institucional

En esta seccion, por favor provee su opinién con respeto a su cargo.
Las preguntas se dividen entre cinco categorias:

o o Educacion, Equipamiento
Prclaacoel:jtil;ﬁr?/tos CITEE GO Jefes y Directores Fo_rmacién y anc?icion_es dg
Potencial Profesional Trabajo
N—_—
Escala de Calificacion:
1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Maés Més en acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo que que de
de acuerdo desacuerdo

19. Tengo acceso a las herramientas y comunicaciones electrénicas dentro
del Ministerio de Hacienda..

20. Utilizo las herramientas y los canales de comunicacién con regularidad
para mantenerme informado acerca de las noticias y novedades de interés | [] 0 0 0 0 0
para mi.

21. Asisto a las reuniones informativas periédicas y recibo actualizaciones
verbales por parte de mi jefe que me mantienen bien informado de las
noticias y desarrollos dentro del Ministerio de Hacienda que son relevantes
para mi trabajo.

22. En el desarrollo de mi trabajo, siento que la calidad de la comunicacion
entre los equipos y las funciones es 6ptima y que esto me ayuda y ayuda O O O O O O
a mi equipo a logra las metas y objetivos de mi direccién o departamento.

23. Mi equipo tiene reuniones periddicas de equipo y estas son Utiles para
mantenerme al dia con nuestro rendimiento y otros aspectos de nuestro O O O O O O
trabajo que son relevantes para mi trabajo.

24. Las comunicaciones escritas y verbales que recibo dentro del Ministerio de
Hacienda son claras y comprensibles.

25. Las comunicaciones escritas y verbales que recibo dentro del Ministerio de
Hacienda son relevantes para mi y para mi trabajo.

26. Entiendo plenamente los objetivos estratégicos del Ministerio de Hacienda
y me siento bien informado acerca de nuestro desempefio institucional O O O O O O
durante todo el afio.

27. Creo que las relaciones entre mi Direccion o Departamento con otra
Direccién o Departamento(s) son en general muy productivas y ayudan al
Ministerio de Hacienda en su conjunto para llevar a cabo sus funciones
con eficacia.

28. Estoy satisfecho con la calidad de la comunicacién dentro del Ministerio de
Hacienda.

29. Sisu respuesta a cualquiera de las preguntas arriba fue un 1 o un 2, por favor proporcione comentarios en el
espacio siguiente:
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Encuesta sobre la Capacidad Institucional
En esta seccion, por favor provee su opinién con respeto a su cargo.
Las preguntas se dividen entre cinco categorias:

" e Educacion, Equipamiento y
Prclaacoel:jtil;ﬁr?/tos CITEE GO Jefes y Directores Formacion y Condiciones de
Potencial Profesional Trabajo

N——
Escala de Calificacion:
1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Maés Més en acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo que que de
de acuerdo desacuerdo

[N
N
w
N
(6]
(e}

30. Mis logros y mis contribuciones son valoradas por mi supervisor inmediato. | [} O O O 0 0

31. Mijefe inmediato establece y comunica objetivos de manera clara
conmigo, y se toma tiempo para explicar mi papel y los resultados paralos | O O O O O O
cuales soy responsable.

32. Mi jefe inmediato brinda apoyo y orientacion para ayudarme a manejar las
presiones relacionadas con mi trabajo

33. El Ministerio de Hacienda valora mi trabajo y mis contribuciones.

34. Estoy justamente compensado por mi trabajo.

35. Estoy satisfecho con la relacién que tengo con mi supervisor inmediato.

36. Mi jefe inmediato dirige y asigna el trabajo a los miembros de mi equipo de
manera efectiva, justa y coherente.

37. Mi jefe inmediato mide el rendimiento de todos los integrantes de mi
equipo, con precision y de manera justa y consistente.

38. Me siento motivado a hacer sugerencias para mejorar la eficiencia y la
eficacia de mi equipo y siento que mis ideas son valoradas y apreciadas.

39. Siento que tengo un grado apropiado de control sobre mi trabajo y de
influencia sobre los resultados de mi trabajo.

40. Mi jefe inmediato administra bien al personal.

i fEn fun ) jun |
i fEn fun ) jun |
i fEn fun ) jun |
i fEn fun ) jun |
[l fan fanh fun |
[l fan fanh fun |

]
]
]
]
]
]

41. Me siento comodo pidiendo ayuda a mi supervisor cada vez que tengo un
problema relacionado con el trabajo.
42. Yo sé lo que se espera de mi en el desempefio de mi trabajo.

43. El cambio se maneja bien dentro del Ministerio de Hacienda.

44. Soy tratado justamente en el Ministerio de Hacienda.

45. Si me preguntan, hablaria con buen animo sobre el Ministerio de Hacienda
como empleado

I I
I I
I I
I I
I I I
I I I

46. Sisu respuesta a cualquiera de las preguntas arriba fue un 1 o un 2, por favor proporcione comentarios en el
espacio siguiente:
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Encuesta sobre la Capacidad Institucional
En esta seccion, por favor provee su opinién con respeto a su cargo.
Las preguntas se dividen entre cinco categorias:

" e Educacion, Equipamiento y
Prcl)acoelgilr(‘:n?zg/tos CoTI GEE ) Jefes y Directores Formacion y Condiciones de
Poiencial Profesional Trabajo
——

Escala de Calificacion:

1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Maés Més en acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo que que de
de acuerdo desacuerdo
1 2 3 4 5 6
47. Tengo la educacion suficiente para realizar mi trabajo al nivel requerido. 0 O O O 0 0
48. He recibido suficiente capacitacion para llevar a cabo mi trabajo en el nivel

requerido.

49. La capacitacion que he recibido me ha ayudado a mejorar mi rendimiento
en el trabajo.

50. Mi jefe inmediato proporciona capacitacion en el puesto de trabajo y
desarrollo técnico que me permite mejorar mi rendimiento en el trabajo.

51. Tengo oportunidades de capacitacion adecuadas para mejorar mis
conocimientos y calificaciones técnicas.

52. Mi jefe inmediato se preocupa en el desarrollo de mis conocimientos
profesionales.

53. Tengo un sentido de ser duefio de mi propio desarrollo y mi carrera. O O O O 0 0
54. Como resultado de la capacitacion recibida por parte del Ministerio de
Hacienda, estoy mejor preparado para ejecutar mis deberes y O O O O O O

responsabilidades.
55. Tengo perspectivas satisfactorias para el desarrollo profesional y
promocién dentro del Ministerio de Hacienda.

56. Sisu respuesta a cualquiera de las preguntas arriba fue un 1 o un 2, por favor proporcione comentarios en el
espacio siguiente:
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Encuesta sobre la Capacidad Institucional
En esta seccion, por favor provee su opinién con respeto a su cargo.
Las preguntas se dividen entre cinco categorias:

" e Educacion, Equipamiento y

Prcl)DcOelgilr(‘:n?Zr?/tos CoTI GEE ) Jefes y Directores Formacion y Condiciones de
Potencial Profesional Trabajo

N——

Escala de Calificacion:

1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Maés Més en acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo que que de
de acuerdo desacuerdo

57. Tengo el equipamiento necesario para hacer mi trabajo adecuadamente.
(por ejemplo, espacio de oficina, suministros, mobiliario, herramientas O O O O O O
informaticas de hardware/software).

58. He recibido suficiente capacitacion para utilizar los equipos y las
herramientas de trabajo del Ministerio de Hacienda de manera eficaz,
eficiente y productiva. (ej., espacio de oficina, suministros, mobiliario,
informatica de hardware/software, etc.).

59. Puedo utilizar los sistemas informaticos del Ministerio de Hacienda y
software de forma eficaz, eficiente y productiva..

60. Soy competente en el uso de todos los sistemas informaticos como
procesadores de texto, entrada de datos y correo electrénico.

61. Tengo buenas condiciones de trabajo. O O O O 0 0

62. Si su respuesta a cualquiera de las preguntas arriba fue un 1 o un 2, por favor proporcione comentarios en el
espacio siguiente:
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PARTE Ill: RESPUESTA ABIERTA
Una oportunidad para que usted comparta informacion adicional relativa a su cargo y lugar de
trabajo

e Por favor, conteste con libertad y honestidad. Las respuestas seran anénimas.
e Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional
e No existen respuestas correctas o incorrectas.

Si lo desea, puede dejar algunas preguntas de respuesta abierta en blanco

63. ¢Por qué es importante su trabajo?

64. ¢Cudl es la parte mas facil de su trabajo?

65. ¢Cual es la parte mas dificil de su trabajo?

66. ¢Qué obstaculos le impiden efectuar un mejor trabajo?

67. Si usted pudiera hacer una mejora en el Ministerio de Hacienda, ¢,cual seria ésta?

68. ¢Hay algo que a usted le gustaria compartir acerca de su trabajo o el lugar de trabajo que no esta
cubierto por la encuesta?

Muchas Gracias por completar esta encuesta.
Ahora usted puede salir de la encuesta por pulsando el boton, "Done." Sus respuestas han sido registrados.

Sus respuestas serviran para su futuro aprendizaje y desarrollo profesional, asi como para construir capacidades en
el Ministerio de Hacienda y en otros ministerios.

Esta es parte de una serie de encuestas de competencias que se realizaran en fases subsiguientes para ayudar a
darle forma al desarrollo capacitaciones pertinentes.
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PRACTICAS DE RR.HH. - ESTRATEGIA, PLANIFICACION, POLITICAS, Y COMUNICACION DE RR.HH

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Estrategia de recursos
humanos

Se responde a las peticiones
de los usuarios, no hay
estrategia de futuro

Independiente de la estrategia
de negocio/empresa

Se trata de apoyar la
estrategia de
negocio/empresa de linea
superior

Se mira hacia adelante ,
impulsado por las
necesidades de la estrategia
empresarial

Proactiva con temas de
recursos humanos integrados
en el desarrollo de la
estrategia de
negocios/empresas

Planificacion para
implementacion de una
estrategia de recursos

No hay plan formalizado

Algunos objetivos
especificos se incluye en el
plan

Se incluye objetivos
especificos e indicadores
clave de desempefio en el

Se incluye objetivos
especificos, indicadores
clave de rendimiento,

Se incluye objetivos
especificos, indicadores
clave de rendimiento,

humanos plan estratégico del RR.HH. | actividades y horarios actividades, plazos, costos y
incluidos en los planes la rendicion de cuentas
incluidas en el plan
Hay priorizacion de las
iniciativas
Politicas y los Politicas no actualizadas y no | Politicas incompletas o Politicas al servicio de la Politicas coherentes con el RR.HH es un lider en el

procedimientos

apoyan las necesidades
actuales de la organizacion,

ambiguas

funcion de RRHH en lugar
de las necesidades del
negocio/empresa

negocio/empresa y
estrategias de recursos
humanos

establecimiento de politicas
de las personas que apoyan el
negocio y estrategias de
recursos RR.HH.

Estrategia, plan, y politica de
comunicacion

La comunicacion es limitada

Se comunica las politicas

Se comunica politicas y
planes

Se comunica las politicas,
planes y estrategias

Se comunica politicas, plan,
estrategia, vision mision y
valores ; y se impulsa el
dialogo de dos vias con los
empleados
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Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Relacion de reportaje y
enfoque

Responsabilidades de
RR.HH son manejadas por
varias personas en la
organizacién sin vinculacion
con la estrategia de negocio
de la organizacion.

El enfoque es administrativo.

Hay personas dedicadas de
recursos humanos que
informa a varios altos
directivos con vinculacion
limitada a la estrategia de
negocio de la organizacion.

El enfoque es administrativo
y operacional.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
depende del Director / Jefe
de Administracion y toma un
papel reactivo en el apoyo a
la estrategia de negocio de la
organizacion.

El enfoque es operativo.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
reporta al director / jefe de la
Administracion o el
Presidente y toma un papel
activo en el apoyo a la
estrategia de negocio de la
organizacion.

El enfoque es operacional y
estratégico.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
reporta al Presidente y esta
totalmente integrado en
dirigir la organizacion en el
logro de su estrategia de
negocio.

El enfoque es estratégico-.
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PRACTICAS DE RR.HH. - DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Estructura organizacional

Es inflexible basados en los
avances historicos

Institucional — es formal con
la estructura jerarquica

Jerarquicas pero adaptables a
algunos cambios

Es flexible basados en una
red de relaciones con una
jerarquia formal, pero
también los equipos de corte
en toda la organizacion para
resolver problemas

Es flexible con relaciones de
subordinacién dobles o
multiples, relaciones
laterales, el aumento de
trabajo en equipo, y los
empleados habilitados
pueden tomar decisiones
interdependiente

Efectividad organizacional
monitoreo y asesoria

RR.HH no esta involucrado

RR.HH facilita la
recopilacion de datos acerca
de la organizacion y sus
operaciones y actitudes

RRHH facilita la
recopilacion de datos y se
alimenta la informacion a los
directores

RR.HH facilita la
recopilacion de datos y se
alimenta la informacion a las
partes involucradas-
empleados y la gerencia

RR.HH facilita la recoleccién
de datos, se alimenta la
informacion a las partes
involucradas, y apoya el
desarrollo de equipo basado
en soluciones

Roles de recursos humanos
en la aplicacion de cambio
organizacional o cultura

Percibida como una barrera
para el cambio

No involucrado en cambio —
RR.HH es una parte neutral

Soporta cambio a través de la
administracion eficaz de las
nuevas politicas de recursos
humanos

Apoya los esfuerzos de
cambio a través de la
aplicacion efectiva de la
estrategia de recursos
humanos, las politicas y la
comunicacion

Dirige los esfuerzos de
cambio de com(n acuerdo
con la gerencia de linea
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Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Fuente de candidatos y
deteccion

Anuncio en la universidad y /
0 publicacion de la industria
con una identificacién Gnica
limitacion de las
calificaciones deseadas

Utilice la publicidad, libros
de curriculos, y / 0 empresas
de busqueda de ejecutivos

Utilice la publicidad, libros
de curriculos, firmas de
busqueda de ejecutivos,
nuevos fuentes, y /o
referencias de los empleados
con una clara identificacion
de las calificaciones a corto
plazo

Suplemento del Nivel 3 con
la participacion de
reclutamiento en las
universidades.

Nivel Suplemento 4 con
comunicaciones dirigidas a
través participacion en
eventos universitarios.

Acceda a las asociaciones
profesionales y redes de ex
alumnos.

Definir claramente las
calificaciones deseadas para
el éxito de carrera a largo
plazo

Entrevistas / seleccion

Entrevistadores no
capacitados

Entrevista basada
exclusivamente en la hoja de
vida

Entrevistadores entrenados

Buena definicion de las
habilidades necesarias para el
puesto

Equipo de la entrevista con el
fondo adecuado evaluar
candidato

Equipo de la entrevista con el
fondo adecuado evaluar
candidato

Criterios adicionales
dirigidos a evaluar el
potencial a largo plazo

Los entrevistadores todos
retratan imagen coherente de
la empresa

Proceso apropiado al nivel y
la cantidad de informacion
requerida (puede incluir:
resolucion de casos,
presentacion, pruebas, etc.)

Oferta, retroalimentacion, el
cierre, y venta

Los largos retrasos en la
respuesta

Ofertas contingentes

Impersonal, la respuesta
formalizada

Respuestas rapidas

Respuesta personalizada

Respuesta rapida

Inmediata, respuesta personal

Desarrollar la buena
voluntad,
independientemente de la
decision

Continuar a vender la
empresa después de la oferta

Coordinacién entre
organizaciones

La duplicacién de esfuerzos

No hay comunicacion

Enfoque independiente para
algunas unidades o areas
geograficas

Estrategia coordinada
centralmente

Enfoque "Una empresa"” con
la continuidad de la
contratacién de personal
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Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Relaciones con las fuentes

Fuentes del contacto segun
sea necesario sin continuidad
o relacion de largo plazo

Relaciones solo si inician por
la fuente

Las relaciones con las
fuentes convenientemente
ubicados

Las relaciones con las
fuentes principales bien
definidas

Presencia continua con un
enfoque de cara a las fuentes
principales
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PRACTICAS DE RR.HH. - PLANIFICACION DE SUCESION

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Publicacién de aberturas de
empleo

No contabilizacion abierto,
so6lo a través de procesos
internos

Se abre publicaciones, pero
limitado a la ubicacion
especifica del trabajo

Hay un sistema manual

Se extiende las publicaciones
a otras areas especificas de la
empresa

Se responde a través de
recursos humanos que
coordina los esfuerzos entre
los empleados y directores de
recursos humanos

Se publica aberturas entre las
divisiones o en toda la
compafiia

Se responde a través de
recursos humanos que
coordina los esfuerzos entre
los empleados y gerentes de
contratacién

Hay un sistema en lared o
sistema telefonico
automatizado

Se publica ampliamente
aberturas entre toda la
empresa

Esta disponible para que los
empleados aplican
directamente al director de
recursos humanos basada en
los criterios establecidos

Hay un sistema en la red o
sistema de teléfono
automatizados

Identificacion del candidato
y la comunicacién entre las
Unidades de Negocio

Identificacion a nivel local
sin comunicacion a través de
las unidades de negocio

Identificacion por los
administradores dentro de
una unidad de negocio
(posible acumulacion de
talento existe)

Identificacion ligadas al
rendimiento y el potencial
posiblemente a través de la
revision anual, pero los
sistemas limitados para
facilitar las transferencias a
través de las unidades de
negocio

Identificacion vinculados con
el desarrollo profesional y
largo plazo las necesidades
de personal con la
comunicacion a través de las
unidades de negocio

Identificacion
complementado con una via
rapida para los empleados de
alto potencial identificados a
través de toda la empresa

Seleccion

Gerente local es el que hace
la seleccion

Equipo local hace la
seleccién

Equipo local hace la
seleccion con apoyo del
siguiente nivel de gestion

Seleccion local con
vinculacion a la estrategia y
la planificacion de personal

Seleccion completada con
atencion explicita enfocado a
empleados con alto potencial
a fin de evaluar la carrera 'y la
planificacion del personal

Plan de sucesion y desarrollo

Ningln plan, mira a los
actuales informes inmediatos
superiores

Se promueve a funcionarios a
altos directivos

Directores combaten entre si
de una manera la
competencia para alcanzar el
pinaculo

El potencial de la mitad de
los gerentes de nivel alto
evaluadas y altos potenciales
son asignados a posiciones
de alto perfil de desarrollo

Identificacion temprana de
empleados con alto potencial,
analisis de su desempefio en
puestos de desarrollo, una via
rapida bien definido para
tener altos directivos
calificados
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PRACTICAS DE RR.HH. - FORMACION Y ORIENTACION

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Orientacion

Ninguno

Explique las reglas

Incluye el resumen de
trabajo, el proceso, el sitio,
etc.

Nivel 3 més la vision de la
organizacion, los objetivos ,
y los valores

Nivel 4 mas los compromisos
y ejercicios de formacion de
equipos

Identificacion de necesidades

No hay programas formales
0 herramientas formal

Identifica por las personas

Limitada a las habilidades
necesaria para realizar su
trabajo actual

Estandariza por nivel de
trabajo— habilidades
necesaria a para realizar su
trabajo actual y cambiar
verticalmente dentro de su
funcion

Coordinada con el proceso de
desarrollo de recursos
humanos

Por individual- adaptada con
visién de futuro y coincida
con los objetivos de la
organizacion

Programa y estructura No definida — s6lo en como | Algunos formaciones en el Un programa estandar con Un programa flexible que Dinamico, formacién con
base necesaria empleo formacién formal y incluye la rotacion de puestos | perspectiva del futuro,
formacion el empleo y movilidad geogréafica contenido y método de
entrega se ajustan en funcién
de la necesidad
Seguimiento Inexistente Seguimiento inconsistente Seguimiento a nivel local La oferta de formacion y su | La oferta de formacion y su
eficacia se realiza un eficacia se realiza un
seguimiento de toda la seguimiento de toda la
compafiia a través de un compafiia a través de un
sistema informatico sistema informatico
La informacion es solamente | La informacion es accesible
accesible a RR. HH. al usuario apropiado
Informes del curso y medida | Ninguno Lleve un registro de Nivel 2 més la evaluacidn del | Nivel 3 mas los comentarios | Formacidn con relacion a los

de los resultados

asistencia y nimero de
Ccursos

contenido del curso y
presentacién

de los asistentes en relacion
con la eficacia de la
formacidn en el desarrollo de
recursos humanos

mejoramientos de
indicadores claves de
desempefio (ej., la
productividad, la calidad,
etc.)

Los esfuerzos continuos para
mejorar la eficacia de la
formacion
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PRACTICAS DE RR.HH. - EVALUACION, DESARROLLO Y PLANIFICACION DE CARRERA

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Objetivos de desempefio

Objetivos explicitos de
desempefio que no se definen

Los objetivos de desempefio
definidos

Medidas imprecisas

Los objetivos de desempefio
claramente definidos

No hay una conexion clara
entre los objetivos y el
desempefio de la
organizacion

Los objetivos alineada con
los objetivos corporativos,
pero la linea de vision es
demasiado para la mayoria
de los empleados

Unos claves objetivos
establecidos que son
medibles

Alineado con impulsores de
desempefio

Alineado con el disefio del
trabajo (equipo contra
objetivos individuales)

La linea de vista cerrada

Evaluacion y sugerencias

Ninguno o sélo informal,
indiferenciado "marque las
cajas" proceso

Avrriba hacia abajo
evaluacion con un enfoque
arriba hacia abajo, uno a uno
con el supervisor solamente,
anuales

Objetivos y medidas
claramente definidas,
criterios alineados con los
objetivos del grupo y el
disefio del trabajo

No o vinculos poco claros a

la indemnizacién, la
formacién o el desarrollo

Tiempo sustancial de gestion
dedicada al proceso, se
incluyen las evaluaciones de
compafieros y la
autoevaluacion

Retroalimentacion de todos
los niveles (360°), acordado
conjuntamente las metas, los
plazos para que coincida con
ciclo de rendimiento,
capacitacion, y desarrollo

El desarrollo de
identificacion de las
necesidades

Identificado por individual

Programa estandar de
desarrollo

El desarrollo adaptada a
individuo, impulsa préxima
mision

Impulsado por programa de
retroalimentacion,
capacitacion catalogado

Analisis con un enfoque del
futuro de la brecha entre el
nivel de habilidad de los
empleados actuales y
necesidades corporativas
impulsa programas de
desarrollo
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PRACTICAS DE RR.HH. - EVALUACION, DESARROLLO Y PLANIFICACION DE CARRERA (CONTINUACION)

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Planificacion de carrera

Las herramientas de
evaluacion de la carreray el
soporte no tienen una
difusiéon amplia

la trayectoria profesional no
estan muy conocido

Ejemplos de carreras se han
identificadas

Nivel 2 mas las herramientas
de evaluacion de carreras y
asesoramiento son
disponibles para ayudar a los
individuos definen objetivos
de su carrera y planes de su
carrera

Objetivos individuales
traducidos en los planes de
asignacion impulsadas por el
potencial

Planificacion de carrera
ligada a la planificacion
personal, flexibilidad, y
asesoramiento de carreras

Contacto internacional

No hay programas, el éxito
ad-hoc

Sugerido / requerido para el
avance (mas tarde en la
carrera)

Programas de intercambio
con la duracion especificada

Alent6 en la fase inicial de la
carrera con rotaciones
destinadas a promover el
desarrollo, patrocinador
principal de "ambos lados”

Asignaciones integradas a
nivel global con la
participacion de altos
potenciales necesarios para
pasar a la alta direccion

Identificacion de empleados
de alto potencial

alto potencial = alto cargo,
"aferrarse” a mejor
empleados jovenes

Identificacion irregular,
proceso politizado

Gerentes locales buscan
potencial, programa para
identificar alta potenciales

Caracteristicas de altos
potenciales definidos, el
impacto en el plan de carrera

Identificado temprano <5
afios por nivel superior, la
promocion definida que
resulte en el desarrollo
interno de los altos
directivos, carrera superior
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Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Filosofia / estrategia

Enfoque en la justiciay la
equidad interna solamente

Enfoque en la justicia, la
equidad interna, y externa
competitividad- "atraer y
retener"

Nivel 2 con el enfoque de los
objetivos claves de la
organizacion

Enfoque en los objetivos
claves de la organizacion -
comunicar, recompensar, y
diferenciar con base en el
desempefio

Nivel 4, pero como un
paquete de compensacion
total (salario indirecto como
paquetes de beneficios)

Plan de sueldo y estructura

Sueldo con aumentos por
mérito como la Gnica forma
ampliamente utilizada de
pago directo

Componente salarial
variable, pero sélo para la
gestion senior y organizacion
de ventas

Componente salarial variable
para todos / la mayoria de los
niveles de la organizacion

Nivel 3 con vinculacién al
sistema de gestion del
desempefio

Componente salarial variable
vinculados al sistema de
gestion del desempefio

alineados con el disefio del
trabajo (balanza de pago
equipo, pago individuo)

Cantidad recompensa
variable lo suficientemente
grande para hacer una
diferencia para empleados,
pero dentro de su perfil de
riesgo

Nota: Estas practicas son actualmente inexistente.
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PRACTICAS DE RR.HH. - NOMINAS Y ADMINISTRACION DE LOS BENEFICIOS

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Filosofia de los beneficios /

Minimizar los costos de los
beneficios

Se ofrece beneficios
estandares con practicas

Se provee bheneficios
estandares y también

Siga las préacticas
competitivas con los

Una parte de la
compensacion total, pero de

estrategia jubilacién y beneficios del beneficios de la misma importancia secundaria para
servicio del empleado importancia como pago dirigir, especialmente en
directo comparacion con la
compensacion variable en la
motivacién de desempefio
Estructura Proporcionar beneficios Proporcionar beneficios Beneficios completos de Estructura flexible de los Estructura flexible de los

minimos: pagos
complementarios y
beneficios de seguros

estandar incluyendo el nivel
1 més beneficios de
jubilacion y de servicios de
los empleados con poca o
ninguna flexibilidad

nivel 2 con un mayor nivel
de flexibilidad

beneficios

beneficios, lo que mejora la
eleccion del empleado, la
comprensién de los costos de
beneficios, y la contencién
de costes

Administracion

la descentralizacion completa
de las actividades de
administracion

No hay actividades
administrativas se
subcontratan

descentralizacién completa
de las actividades de
administracion

Unos actividades de
administracion se
subcontratan basan en el
analisis de costos y
beneficios

Algunos centralizacion de las
actividades de administracion
en los centros regionales

Unos actividades de
administracion se
subcontratan basan en el
analisis de costos y
beneficios

Algunos centralizacion de las
actividades de administracion
en centros regionales

subcontratan actividades de
la administracion que no
pueden ser proporcionados
en un nivel de costos y
servicio comparable

Reducir el costo de la
eliminacion de redundancias
y aumentar las economias de
escala, generalmente a través
de un centro de servicios

tecnologia disponible para
permitir a los empleados a
comprobar y modificar los
planes sin tener que hablar
con RR.HH.
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PRACTICAS DE RR.HH. - REGISTRO DE LOS EMPLEADOS Y SISTEMAS DE INFORMACION DE RR. HH.

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Informacién registrada de
RR. HH.

Informacidn bésico de los
empleados con los objetivos
administrativos y legal

Informacién basico con unas
pocas areas de recursos
humanos

Nivel 2 con las evaluaciones
documentadas anuales

Informacidn basica y una
serie de aplicaciones de
recursos humanos incluyendo
reclutamiento, contratacion
de personal, la formacion y el
desarrollo profesional

Nivel 4, pero la informacion
de recursos humanos en
todos los empleados

Informacidn de acceso y uso

informacion basicamente
inaccesible

Informacidn disponible si se
puede averiguar donde esta

Informacién accesible a
través de los canales
jerarquicos de RR.HH.

Informacién accesible dentro
de RR.HH. en muchos
niveles

Informacién accesible a nivel
mundial para recursos
humanos, gerentes de linea, y
en algunos casos, los
empleados, como apropiado

Mantenimiento y precision
de los datos

Los datos rara vez actualiza
después de entrada iniciales

Los datos actualizados
irregulares

Datos actualizados
anualmente mediante
procedimiento estandar

Procedimientos de calidad
garantizar la exactitud de
datos

Actualizaciones continuas
como la informacién se
convierte en disponibles

Plataforma

Basado en PC

La terminal y el de
configuracién mainframe

PC y configuracion de
mainframe

PC y configuracion de
mainframe

El red de cliente

Tecnologia de las
comunicaciones

Correo, teléfono

Correo, teléfono, fax

Correo, teléfono, fax, y
correo electronico

correo, teléfono con correo
de voz, fax y correo
electronico

Correo, teléfono, fax, correo
electronico, ademas de la
tecnologia mas avanzada (es
decir, la videoconferencia,
etc.)
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - ESTRATEGIA, PLANIFICACION, POLITICAS, Y COMUNICACION DE RR.HH

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Estrategia de recursos
humanos

Se responde a las peticiones
de los usuarios, no hay
estrategia de futuro

Independiente de la estrategia
de negocio/empresa

Se trata de apoyar la
estrategia de
negocio/empresa de linea
superior

Se mira hacia adelante ,
impulsado por las
necesidades de la estrategia
empresarial

Proactiva con temas de
recursos humanos integrados
en el desarrollo de la
estrategia de
negocios/empresas

Planificacion para
implementacion de una
estrategia de recursos

No hay plan formalizado

Algunos objetivos
especificos se incluye en el
plan

Se incluye objetivos
especificos e indicadores
clave de desempefio en el

Se incluye objetivos
especificos, indicadores
clave de rendimiento,

Se incluye objetivos
especificos, indicadores
clave de rendimiento,

humanos plan estratégico del RR.HH. | actividades y horarios actividades, plazos, costos y
incluidos en los planes la rendicion de cuentas
incluidas en el plan
Hay priorizacion de las
iniciativas
Politicas y los Politicas no actualizadas y no | Politicas incompletas o Politicas al servicio de la Politicas coherentes con el RR.HH es un lider en el

procedimientos

apoyan las necesidades
actuales de la organizacion,

ambiguas

funcion de RRHH en lugar
de las necesidades del
negocio/empresa

negocio/empresa y
estrategias de recursos
humanos

establecimiento de politicas
de las personas que apoyan el
negocio y estrategias de
recursos RR.HH.

Estrategia, plan, y politica de
comunicacion

La comunicacion es limitada

Se comunica las politicas

Se comunica politicas y
planes

Se comunica las politicas,
planes y estrategias

Se comunica politicas, plan,
estrategia, vision mision y
valores ; y se impulsa el
dialogo de dos vias con los
empleados

Relacion de reportaje y
enfoque

Responsabilidades de
RR.HH son manejadas por
varias personas en la
organizacién sin vinculacion
con la estrategia de negocio
de la organizacion.

El enfoque es administrativo.

Hay personas dedicadas de
recursos humanos que
informa a varios altos
directivos con vinculacion
limitada a la estrategia de
negocio de la organizacion.

El enfoque es administrativo
y operacional.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
depende del Director / Jefe
de Administracién y toma un
papel reactivo en el apoyo a
la estrategia de negocio de la
organizacion.

El enfoque es operativo.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
reporta al director / jefe de la
Administracion o el
Presidente y toma un papel
activo en el apoyo a la
estrategia de negocio de la
organizacion.

El enfoque es operacional y
estratégico.

Hay personas de recursos
humanos dedicados que
reporta al Presidente y esta
totalmente integrado en
dirigir la organizacion en el
logro de su estrategia de
negocio.

El enfoque es estratégico-.
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Estructura organizacional

Es inflexible basados en los
avances historicos

Institucional — es formal con
la estructura jerarquica

Jerarquicas pero adaptables a
algunos cambios

Es flexible basados en una
red de relaciones con una
jerarquia formal, pero
también los equipos de corte
en toda la organizacion para
resolver problemas

Es flexible con relaciones de
subordinacion dobles o
multiples, relaciones
laterales, el aumento de
trabajo en equipo, y los
empleados habilitados
pueden tomar decisiones
interdependiente

Efectividad organizacional
monitoreo y asesoria

RR.HH no esta involucrado

RR.HH facilita la
recopilacion de datos acerca
de la organizacion y sus
operaciones y actitudes

RRHH facilita la
recopilacion de datos y se
alimenta la informacion a los
directores

RR.HH facilita la
recopilacion de datos y se
alimenta la informacion a las
partes involucradas-
empleados y la gerencia

RR.HH facilita la recoleccién
de datos, se alimenta la
informacion a las partes
involucradas, y apoya el
desarrollo de equipo basado
en soluciones

Roles de recursos humanos
en la aplicacion de cambio
organizacional o cultura

Percibida como una barrera
para el cambio

No involucrado en cambio —
RR.HH es una parte neutral

Soporta cambio a través de la
administracion eficaz de las
nuevas politicas de recursos
humanos

Apoya los esfuerzos de
cambio a través de la
aplicacion efectiva de la
estrategia de recursos
humanos, las politicas y la
comunicacion

Dirige los esfuerzos de
cambio de comin acuerdo
con la gerencia de linea
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - RECLUTAMIENTO

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Fuente de candidatos y
deteccion

Anuncio en la universidad y /
0 publicacidn de la industria
con una identificacién Gnica
limitacion de las
calificaciones deseadas

Utilice la publicidad, libros
de curriculos, y / 0 empresas
de busqueda de ejecutivos

Utilice la publicidad, libros
de curriculos, firmas de
busqueda de ejecutivos,
nuevos fuentes, y /0
referencias de los empleados
con una clara identificacion
de las calificaciones a corto
plazo

Suplemento del Nivel 3 con
la participacion de
reclutamiento en las
universidades.

Nivel Suplemento 4 con
comunicaciones dirigidas a
través participacion en
eventos universitarios.
Acceda a las asociaciones

profesionales y redes de ex
alumnos.

Definir claramente las
calificaciones deseadas para
el éxito de carrera a largo
plazo

Entrevistas / seleccion

Entrevistadores no
capacitados

Entrevista basada
exclusivamente en la hoja de
vida

Entrevistadores entrenados

Buena definicion de las
habilidades necesarias para el
puesto

Equipo de la entrevista con el
fondo adecuado evaluar
candidato

Equipo de la entrevista con el
fondo adecuado evaluar
candidato

Criterios adicionales
dirigidos a evaluar el
potencial a largo plazo

Los entrevistadores todos
retratan imagen coherente de
la empresa

Proceso apropiado al nivel y
la cantidad de informacion
requerida (puede incluir:
resolucion de casos,
presentacion, pruebas, etc.)

Oferta, retroalimentacion, el
cierre, y venta

Los largos retrasos en la
respuesta

Ofertas contingentes

Impersonal, la respuesta
formalizada

Respuestas rapidas

Respuesta personalizada

Respuesta rapida

Inmediata, respuesta personal

Desarrollar la buena
voluntad,
independientemente de la
decision

Continuar a vender la
empresa después de la oferta

Coordinacién entre
organizaciones

La duplicacién de esfuerzos

No hay comunicacion

Enfoque independiente para
algunas unidades o areas
geograficas

Estrategia coordinada
centralmente

Enfoque "Una empresa” con
la continuidad de la
contratacién de personal

Relaciones con las fuentes

Fuentes del contacto segun
sea necesario sin continuidad
o relacion de largo plazo

Relaciones solo si inician por
la fuente

Las relaciones con las
fuentes convenientemente
ubicados

Las relaciones con las
fuentes principales bien
definidas

Presencia continua con un
enfoque de cara a las fuentes
principales
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - PLANIFICACION DE SUCESION

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Publicacién de aberturas de
empleo

No contabilizacion abierto,
so6lo a través de procesos
internos

Se abre publicaciones, pero
limitado a la ubicacion
especifica del trabajo

Hay un sistema manual

Se extiende las publicaciones
a otras areas especificas de la
empresa

Se responde a través de
recursos humanos que
coordina los esfuerzos entre
los empleados y directores de
recursos humanos

Se publica aberturas entre las
divisiones o en toda la
compafiia

Se responde a través de
recursos humanos que
coordina los esfuerzos entre
los empleados y gerentes de
contratacion

Hay un sistema en la red o
sistema telefonico
automatizado

Se publica ampliamente
aberturas entre toda la
empresa

Esta disponible para que los
empleados aplican
directamente al director de
recursos humanos basada en
los criterios establecidos

Hay un sistema en la red o
sistema de teléfono
automatizados

Identificacion del candidato
y la comunicacion entre las
Unidades de Negocio

Identificacion a nivel local
sin comunicacion a través de
las unidades de negocio

Identificacion por los
administradores dentro de
una unidad de negocio
(posible acumulacion de
talento existe)

Identificacion ligadas al
rendimiento y el potencial
posiblemente a través de la
revision anual, pero los
sistemas limitados para
facilitar las transferencias a
través de las unidades de
negocio

Identificacion vinculados con
el desarrollo profesional y
largo plazo las necesidades
de personal con la
comunicacion a través de las
unidades de negocio

Identificacion
complementado con una via
rapida para los empleados de
alto potencial identificados a
través de toda la empresa

Seleccion

Gerente local es el que hace
la seleccion

Equipo local hace la
seleccion

Equipo local hace la
seleccion con apoyo del
siguiente nivel de gestion

Seleccion local con
vinculacion a la estrategia y
la planificacion de personal

Seleccion completada con
atencion explicita enfocado a
empleados con alto potencial
a fin de evaluar la carrera 'y la
planificacion del personal

Plan de sucesion y desarrollo

Ningun plan, mira a los
actuales informes inmediatos
superiores

Se promueve a funcionarios a
altos directivos

Directores combaten entre si
de una manera la
competencia para alcanzar el
pinaculo

El potencial de la mitad de
los gerentes de nivel alto
evaluadas y altos potenciales
son asignados a posiciones
de alto perfil de desarrollo

Identificacion temprana de
empleados con alto potencial,
analisis de su desempefio en
puestos de desarrollo, una via
rapida bien definido para
tener altos directivos
calificados
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - FORMACION Y ORIENTACION

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Orientacion

Ninguno

Explique las reglas

Incluye el resumen de
trabajo, el proceso, el sitio,
etc.

Nivel 3 mas la vision de la
organizacion, los objetivos ,
y los valores

Nivel 4 mas los compromisos
y ejercicios de formacion de
equipos

Identificacion de necesidades

No hay programas formales
0 herramientas formal

Identifica por las personas

Limitada a las habilidades
necesaria para realizar su
trabajo actual

Estandariza por nivel de
trabajo— habilidades
necesaria a para realizar su
trabajo actual y cambiar
verticalmente dentro de su
funcion

Coordinada con el proceso de
desarrollo de recursos
humanos

Por individual- adaptada con
vision de futuro y coincida
con los objetivos de la
organizacion

Programa y estructura No definida — s6lo en como | Algunos formaciones en el Un programa estandar con Un programa flexible que Dinamico, formacién con
base necesaria empleo formacion formal y incluye la rotacion de puestos | perspectiva del futuro,
formacion el empleo y movilidad geogréafica contenido y método de
entrega se ajustan en funcion
de la necesidad
Seguimiento Inexistente Seguimiento inconsistente Seguimiento a nivel local La oferta de formacion y su | La oferta de formacion y su
eficacia se realiza un eficacia se realiza un
seguimiento de toda la seguimiento de toda la
compafiia a través de un compafiia a través de un
sistema informético sistema informético
La informacion es solamente | La informacion es accesible
accesible a RR. HH. al usuario apropiado
Informes del curso y medida | Ninguno Lleve un registro de Nivel 2 mas la evaluacion del | Nivel 3 mas los comentarios | Formacién con relacion a los

de los resultados

asistencia y nimero de
cursos

contenido del curso y
presentacion

de los asistentes en relacion
con la eficacia de la
formacion en el desarrollo de
recursos humanos

mejoramientos de
indicadores claves de
desempefio (egj., la
productividad, la calidad,
etc.)

Los esfuerzos continuos para
mejorar la eficacia de la
formacion

PFM-LAC, implementado por Deloitte, financiado por USAID

134




Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - EVALUACION, DESARROLLO Y PLANIFICACION DE CARRERA

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Objetivos de desempefio

Objetivos explicitos de
desempefio que no se definen

Los objetivos de desempefio
definidos

Medidas imprecisas

Los objetivos de desempefio
claramente definidos

No hay una conexidn clara
entre los objetivos y el
desempefio de la
organizacion

Los objetivos alineada con
los objetivos corporativos,
pero la linea de vision es
demasiado para la mayoria
de los empleados

Unos claves objetivos
establecidos que son
medibles

Alineado con impulsores de
desempefio

Alineado con el disefio del
trabajo (equipo contra
objetivos individuales)

La linea de vista cerrada

Evaluacion y sugerencias

Ninguno o sélo informal,
indiferenciado "marque las
cajas" proceso

Avrriba hacia abajo
evaluacion con un enfoque
arriba hacia abajo, uno a uno
con el supervisor solamente,
anuales

Objetivos y medidas
claramente definidas,
criterios alineados con los
objetivos del grupo y el
disefio del trabajo

No o vinculos poco claros a

la indemnizacioén, la
formacion o el desarrollo

Tiempo sustancial de gestion
dedicada al proceso, se
incluyen las evaluaciones de
compafieros y la
autoevaluacion

Retroalimentacion de todos
los niveles (360°), acordado
conjuntamente las metas, los
plazos para que coincida con
ciclo de rendimiento,
capacitacion, y desarrollo

El desarrollo de
identificacion de las
necesidades

Identificado por individual

Programa estandar de
desarrollo

El desarrollo adaptada a
individuo, impulsa préxima
mision

Impulsado por programa de
retroalimentacion,
capacitacion catalogado

Andlisis con un enfoque del
futuro de la brecha entre el
nivel de habilidad de los
empleados actuales y
necesidades corporativas
impulsa programas de
desarrollo
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - EVALUACION, DESARROLLO Y PLANIFICACION DE CARRERA (CONTINUACION)

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Planificacién de carrera

Las herramientas de
evaluacion de la carrera y el
soporte no tienen una
difusiéon amplia

la trayectoria profesional no
estan muy conocido

Ejemplos de carreras se han
identificadas

Nivel 2 mas las herramientas
de evaluacion de carreras y
asesoramiento son
disponibles para ayudar a los
individuos definen objetivos
de su carrera 'y planes de su
carrera

Objetivos individuales
traducidos en los planes de
asignacion impulsadas por el
potencial

Planificacion de carrera
ligada a la planificacion
personal, flexibilidad, y
asesoramiento de carreras

Contacto internacional

No hay programas, el éxito
ad-hoc

Sugerido / requerido para el
avance (mas tarde en la
carrera)

Programas de intercambio
con la duracién especificada

Alentd en la fase inicial de la
carrera con rotaciones
destinadas a promover el
desarrollo, patrocinador
principal de "ambos lados”

Asignaciones integradas a
nivel global con la
participacion de altos
potenciales necesarios para
pasar a la alta direccion

Identificacion de empleados
de alto potencial

alto potencial = alto cargo,
"aferrarse” a mejor
empleados jévenes

Identificacion irregular,
proceso politizado

Gerentes locales buscan
potencial, programa para
identificar alta potenciales

Caracteristicas de altos
potenciales definidos, el
impacto en el plan de carrera

Identificado temprano <5
afios por nivel superior, la
promocion definida que
resulte en el desarrollo
interno de los altos
directivos, carrera superior

Nota: Estas préacticas son actualmente inexistente, y el Ministerio de Hacienda esta buscando el apoyo de los
donantes para ponerlas en préctica.
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - COMPENSACION

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Filosofia / estrategia

Enfoque en la justiciay la
equidad interna solamente

Enfoque en la justicia, la
equidad interna, y externa
competitividad- "atraer y
retener"

Nivel 2 con el enfoque de los
objetivos claves de la
organizacion

Enfoque en los objetivos
claves de la organizacion -
comunicar, recompensar, y
diferenciar con base en el
desempefio

Nivel 4, pero como un
paquete de compensacion
total (salario indirecto como
paquetes de beneficios)

Plan de sueldo y estructura

Sueldo con aumentos por
mérito como la Gnica forma
ampliamente utilizada de
pago directo

Componente salarial
variable, pero sélo para la
gestion senior y organizacion
de ventas

Componente salarial variable
para todos / la mayoria de los
niveles de la organizacion

Nivel 3 con vinculacién al
sistema de gestion del
desempefio

Componente salarial variable
vinculados al sistema de
gestion del desempefio

alineados con el disefio del
trabajo (balanza de pago
equipo, pago individuo)

Cantidad recompensa
variable lo suficientemente
grande para hacer una
diferencia para empleados,
pero dentro de su perfil de
riesgo

Nota: Estas practicas son actualmente inexistente.
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - NOMINAS Y ADMINISTRACION DE LOS BENEFICIOS

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Filosofia de los beneficios /

Minimizar los costos de los
beneficios

Se ofrece beneficios
estandares con practicas

Se provee beneficios
estandares y también

Siga las préacticas
competitivas con los

Una parte de la
compensacion total, pero de

estrategia jubilacion y beneficios del beneficios de la misma importancia secundaria para
servicio del empleado importancia como pago dirigir, especialmente en
directo comparacion con la
compensacion variable en la
motivacion de desempefio
Estructura Proporcionar beneficios Proporcionar beneficios Beneficios completos de Estructura flexible de los Estructura flexible de los

minimos: pagos
complementarios y
beneficios de seguros

estandar incluyendo el nivel
1 més beneficios de
jubilacion y de servicios de
los empleados con poca o
ninguna flexibilidad

nivel 2 con un mayor nivel
de flexibilidad

beneficios

beneficios, lo que mejora la
eleccidn del empleado, la
comprensién de los costos de
beneficios, y la contencién
de costes

Administracion

la descentralizacion completa
de las actividades de
administracion

No hay actividades
administrativas se
subcontratan

descentralizacion completa
de las actividades de
administracion

Unos actividades de
administracion se
subcontratan basan en el
analisis de costos y
beneficios

Algunos centralizacion de las
actividades de administracion
en los centros regionales

Unos actividades de
administracion se
subcontratan basan en el
analisis de costos y
beneficios

Algunos centralizacion de las
actividades de administracion
en centros regionales

subcontratan actividades de
la administracién que no
pueden ser proporcionados
en un nivel de costos y
servicio comparable

Reducir el costo de la
eliminacion de redundancias
y aumentar las economias de
escala, generalmente a través
de un centro de servicios

tecnologia disponible para
permitir a los empleados a
comprobar y modificar los
planes sin tener que hablar
con RR.HH.
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Evaluaciéon de Practicas de RR. HH.

PRACTICAS DE RR.HH. - REGISTRO DE LOS EMPLEADOS Y SISTEMAS DE INFORMACION DE RR. HH.

Elemento

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Informacién registrada de
RR. HH.

Informacion bésico de los
empleados con los objetivos
administrativos y legal

Informacién basico con unas
pocas areas de recursos
humanos

Nivel 2 con las evaluaciones
documentadas anuales

Informacién basica y una
serie de aplicaciones de
recursos humanos incluyendo
reclutamiento, contratacion
de personal, la formacion y el
desarrollo profesional

Nivel 4, pero la informacion
de recursos humanos en
todos los empleados

Informacion de acceso y uso

informacion basicamente
inaccesible

Informacidn disponible si se
puede averiguar donde esta

Informacién accesible a
través de los canales
jerarquicos de RR.HH.

Informacidn accesible dentro
de RR.HH. en muchos
niveles

Informacidn accesible a nivel
mundial para recursos
humanos, gerentes de linea, y
en algunos casos, los
empleados, como apropiado

Mantenimiento y precision
de los datos

Los datos rara vez actualiza
después de entrada iniciales

Los datos actualizados
irregulares

Datos actualizados
anualmente mediante
procedimiento estandar

Procedimientos de calidad
garantizar la exactitud de
datos

Actualizaciones continuas
como la informacién se
convierte en disponibles

Plataforma

Basado en PC

La terminal y el de
configuracién mainframe

PC y configuracion de
mainframe

PC y configuracion de
mainframe

El red de cliente

Tecnologia de las
comunicaciones

Correo, teléfono

Correo, teléfono, fax

Correo, teléfono, fax, y
correo electrénico

correo, teléfono con correo
de voz, fax y correo
electrénico

Correo, teléfono, fax, correo
electrénico, ademas de la
tecnologia mas avanzada (es
decir, la videoconferencia,
etc.)
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'USAID PFM® LAC

FROM THE AMERICAN PEOPLE

Strengthening Public Financial Management in LAC

PREGUNTAS PARA ADMINISTRACION/ GRUPOS DE ENFOQUE

Director de Presupuesto

Demografia
= Numero de empleados? Departamento organigrama con el nimero de personal?
= ;Se preparo Planes Individuales de trabajo en 2015?

Condicion

= Cuales son los temas claves o retos del gobierno se enfrentara este afio en relacién con la
adopcion de la presupuestacién basada en los resultados?

= (Qué actividades o resultados ¢, Cree usted que el gobierno debe planear para lograr este
afio en relacion con la presupuestacién basada en los resultados? ¢ Por qué?

= (Qué es la cuestion clave o desafiar su Departamento se enfrentara este afio en relacion
con la presupuestacion basada en resultados?

= ;Qué actividades o resultados que su plan de Departamento para lograr este afio para
mejorar la presupuestacion adopcion de los resultados basados? ¢ Por qué?

Cuestiones de organizacion o Restricciones

= ¢Cuales son los problemas y limitaciones que impiden que su departamento de lograr la
adopcion de la presupuestacion basada en todo el gobierno?

= ¢ Existen suficientes recursos (personal, presupuesto, equipo y tecnologia) para su
departamento para lograr la adopcién de los resultados de todo el gobierno
presupuestacion basada? ¢Por qué o por qué no?

= ¢Cudles son los problemas y limitaciones que impiden que su Departamento de la
aplicacion de la presupuestacion basada en los resultados?

= ;Hay suficientes recursos (personal, presupuesto, equipo y tecnologia) para su
Departamento para lograr resultados presupuestacion basada? ¢Por qué o por qué no?

= ;Cual es el proceso que se sigue para desarrollar sus metas individuales? ¢Es que se
alinean con el Plan Estratégico Nacional?
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" USAID PFM® LAC

FROM THE AMERICAN PEOPLE

Strengthening Public Financial Management in LAC

PREGUNTAS DE ENTREVISTA PARA LOS INSTRUCTORES
(Al 26 de enero de 2015)

Tarea para el instructor
e ;Cuanto tiempo ha trabajado para el Ministerio de Hacienda (MH)?
¢ Qué tipo de trabajo ha realizado para el MH?
¢ Cuanto tiempo hace que es instructor del MH?
¢ Como llego a ser instructor del MH?
¢ Qué capacitacion recibi¢ usted para ser instructor?
0 ¢Curso de Formacion de Capacitadores? (¢ Copia?)
0 ¢Quién realizé la capacitacion?
o0 ¢Satisfizo la capacitacion sus necesidades?
e ;Cuanta capacitacion realiza por semana? ;Mensual? ; Anual?
e Le gustaria asistir a un programa de "formacion de capacitadores"?
e ;Desea continuar con su funcién de capacitacion en el MH? ;Por qué si o por qué no?

Dictado de la capacitacion
e Cdomo determina el MH la capacitacion que ofrece? (p. ej., mediante una evaluacion de las
necesidades de capacitacion (ENC), bajo demanda, mediante una investigacion del mercado
actual, mediante las tendencias actuales del mercado)
e Cdmo se anuncian/ofrecen los cursos a los empleados del MH y externamente (Si
correspondiese)?
e ;Qué tipo de capacitacion ofrece usted? (p. ej., administracion, contabilidad, recursos
humanos)
e ;Tiene copias de sus cursos de capacitacion?
0 ¢Podemos tener copias de todos sus cursos de capacitacion?
e ;Recoge algun dato al final del curso?
0 ¢A quién proporciona esta informacion?
0 ¢Queé tipo de datos de capacitacion se informan?
o0 ¢Existe algin medio para generar informes bésicos de cursos (p. €j., si los
participantes completan el curso, la asistencia, la cantidad de cursos que se ofrecen)?

Problemas o limitaciones organizacionales respecto de la capacitacion

e ;Qué porcentaje de tiempo pasa trabajando en su puesto principal en el MH?

e ;Qué porcentaje de tiempo pasa trabajando en la capacitacion para el MH?

e (Existe algin problema o limitacion que le impida realizar actividades de capacitacion con
éxito?

General
e ;Hay algo mas que no hayamos cubierto y le gustaria compartir?
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FROM THE AMERICAN PEOPLE

USAID PEM® LAC

Strengthening Public Financial Management in LAC

PREGUNTAS PARA RECURSOS HUMANOS/GRUPOS DE ENFOQUE

Jefe de Recursos Humanos

Recursos Humanos (Reclutamiento, Orientacion, Formacion, Gestion del Rendimiento)

= ;Qué proceso utiliza su ministerio para atraer y seleccionar a los empleados potenciales?

= ;COmo su ministerio capacitar a los nuevos empleados? ;Hay Descripcion de la oferta?
Otros documentos (manuales de politicas y procedimientos)?

= ¢Cdmo su ministerio alentar a los empleados a hacer un buen trabajo? ; Como se expresa
esto?

= ;Como gestiona su ministerio que estan llevando a cabo debajo de las expectativas?de los

= ¢Como se plantea el gobierno (o su ministerio) calcular el sueldo?

= ¢ Como identificar su ministerio y seleccione personal para ser promovidosempleados?
Desarrollo de carrera? Sucesion Gerencia de Planificacion?

Formacion

= ¢ Cuales son las necesidades de capacitacion para su organizacion?

= ;Como determina su ministerio que recibe la capacitacion y los temas de capacitacion?

= ¢Su ministerio proporcionar capacitacion?

= Siesasi, ¢qué cursos son ofrecidos por su organizacion? ¢Quién prepara / entrega los
cursos?

= ¢ Qué proceso utiliza su organizacion para seleccionar a los participantes a asistir a la
capacitacion?

Recursos de formacion
= ¢ Qué recursos de capacitacion local son a disposicion de su ministerio? (Conferencias,
seminarios, escuelas, internados, organizaciones profesionales, publicaciones o revistas)
= ;Qué recursos de formacidn locales estan disponibles para su ministerio fuera de
Paraguay? (Conferencias, seminarios, escuelas, internados, organizaciones profesionales,
publicaciones o revistas)
= (Qué formacidn le gustaria ver a su ministerio? Para su departamento?

General
= ;Hay algo mas que no hemos cubierto que le gustaria compartir?
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EVALUACION DE PROVEEDORES DE FORMACION

USAID

FROM THE AMERICAN PEOPLE

PFM

Strengthening Public Financial Management in LAC

Evaluacion de las
Necesidades de
Capacitacion

El proceso utilizado para identificar las necesidades de
formacion que describen las brechas entre el desempefio
deseado y el desempefio actual.

Definicion de la
Poblacién Objetiva

Una comprension clara de la audiencia objetivo y sus
necesidades especificas.

Desarrollo Curricular

Un enfoque sistematico para definir qué contenidos clave debe
ser proporcionada en los cursos y / o programas (es decir, el
programa de tiempo completo, la educacién permanente, etc.)

Desarrollo del Curso

Un plan que describe las principales caracteristicas de un curso,
incluyendo una lista secuenciado de objetivos, una descripcion
del curso y los requisitos administrativos.

Materiales de
Capacitacion (para el
participante)

Un manual detallado que proporciona la informacion esencial
gue necesitan los participantes e incluye las actividades que el

participante se le dedica a la antes, durante y después del curso.

Materiales de
Capacitacion (para el
instructor)

Un manual detallado que proporciona objetivos, presentaciones,
instrucciones, calendario, actividades, asistencialistas y entrega
sugerencias del instructor.

Metodologia de
Aprendizaje

El uso de diversas tecnologias que van desde las actividades y
los medios de comunicacién auto dirigidos para maximizar el
aprendizaje y la aplicacion en el trabajo (es decir, conferencias,
estudios de casos, cinta de video, etc.)

Ambiente de
Aprendizaje /
Instalaciones

Adecuacion de espacio para reuniones para maximizar el
aprendizaje climatico (ergonomia, el espacio y la iluminacion, el
numero maximo de participantes, etc.)

Gestién de del Instructor

Lineamientos para la seleccion del instructor, preparacion y
responsabilidades antes, durante y después de un cursoy /o
programa.

Evaluacion (Plan de
estudios, los
instructores y
participantes)

Una evaluacion de si los objetivos del curso y / o del programa
se lograron mediante la medicion de la reaccién de los
participantes y el aprendizaje, solicitud de empleo y de retorno
de la inversion (es decir, exdmenes, trabajos, tareas, resultados
en el puesto de trabajo, etc.). El curso y / o programa puede
ofrecer un certificado de finalizacion participante o certificar un
nivel especifico de competencia se ha logrado.

Escala de Clasificacion:

4 = Excede las normas; minimos o nulos cambios necesarios para cumplir con las normas internacionales de
formacion

3= Aceptable; se redne la mayoria de las normas internacionales de formacién

2 = Debilidades; se requiere cambios necesarios para cumplir con las normas internacionales de formacién

1= Grandes debilidades; se requiere cambios significativos necesarios para cumplir con las normas

internacionales de formacion
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DE PROVEEDORES DE
FORMACION

Evaluacion de las Necesidades de

Definicion de la Poblacion Objetiva 1.50 1.00 1.50 1.00 2.00
Desarrollo Curricular 1.50 1.00 1.00 1.00 2.50
Desarrollo del Curso 1.50 2.00 1.00 1.50 2.50
Materiales de Capacitacion (para

Materiales de Capacitacion (para

Metodologl'a de Aprendizaje 2.00 2.50 1.00 1.50 2.50
Ambiente de Aprendizaje /

Gestion de del Instructor 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00
Evaluacion (Plan de estudios, los

instructores y participantes) 1.50 1.50 1.50 1.00 2.50
Calificacion 1.55 1.60 1.20 1.20 2.15
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USAID PFM® LAC

FROM THE AMERICAN PEOPLE

Strengthening Public Financial Management in LAC

Preguntas para los Socios de Desarrollo Internacional (SDI)
sobre el desarrollo de capacidades en la presupuestacion

Describa el enfoque del trabajo de asistencia técnica en el marco de su programa de desarrollo de capacidades
existente en el Paraguay. Indique la (las) dimension (dimensiones) y la (las) institucion (instituciones)
beneficiaria(s) cubierta(s) por su operacién de asistencia técnica (AT), y las actividades de capacitacion, si se
hubiesen planeado/presupuestado.

e ;Estaal tanto del altimo programa de Gasto Publico y Rendicion de Cuentas (PEFA) y el actual "Plan de
Mejoras de la Gestidn de las Finanzas Publicas" (RAP)? ¢SDI que es parte de cualquier forma de comité de
donantes de la Gestion Financiera Publica (GFP)?

e ;Alcance de su asistencia técnica del Interamericano de Desarrollo (BID)? ¢ Objetivo de su AT?

e ;Algln componente de capacitacion?

¢Quién era (es) su contraparte nacional? Indique el rol de la unidad de planificacion empresarial o recursos
humanos, seguin corresponda.

¢Apoyo usted el lanzamiento y la eventual realizacidn del analisis/la encuesta de brechas en las capacidades,
como parte de la operacién mencionada anteriormente? Si su respuesta es afirmativa, indique la hora y el
patrocinador local de dicho analisis/dicha encuesta.

¢Hay alguna actividad de capacitacion planificada que ya se haya acordado/emprendido? Si su respuesta es
afirmativa, indique:

Cuéndo y donde se llevé a cabo;

Quién fue el promotor de la capacitacion;

Su duracion y finalidad;

El grupo objetivo y la cantidad de personal capacitado;

El costo de la capacitacién;

Proporcione una copia de los materiales de la capacitacion y el informe de gestidn, si estuviesen

disponibles;

e  Proporcione una copia de los Procedimientos Operativos Estandares, si los hubiese, que brinden
instrucciones sobre como se deben realizar las tareas y alcanzar los resultados;

e Los resultados de los examenes tomados a los alumnos, si los hubiese.

¢Es la operacién de AT existente integrada en el Plan de Accidn para la Reforma de la GFP (RAP) formulada
por el Ministerio de Hacienda (MH)?

¢Considera que la AT anterior se vincula adecuadamente con otras operaciones de AT relacionadas con el
presupuesto y financiadas por otros SDI? Ademas, ¢considera que la capacitacion se sigue buscando audn para
beneficiar a algunas areas especificas de la gestion financiera sin llegar a otras areas pertinentes? Si es asi, ¢cual
es el alcance de la coordinacion y la colaboracion entre los donantes y entre los beneficiarios?

¢Prevé o esta en proceso de reformular o, eventualmente, recomendar otra fase de su AT para que pueda
responder mejor a las necesidades de la ejecucion presupuestaria identificadas por el programa de PEFA de
2012 y las necesidades de desarrollo de capacidades reconocidas en el RAP?

¢Apoyaria la formulacidn de un plan de estudios de maltiples niveles, habilitado para la capacitacién en
planificacién financiera y presupuestacion?
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LJUSAID PFM® LAC

FROM THE AMERICAN PEOPLE Strengthening Public Financial Management in LAC

PLAN DE CAPACITACION ILUSTRATIVO

Nota: Los 37 resimenes de cursos que se brindan en este Apéndice son versiones preliminares.
Especificamente, se proporcionan como ejemplos ilustrativos de los tipos de cursos de presupuestacion
y planificacién que se disefiaran en el marco del Proyecto del Programa de USAID de Gestion Financiera
Pablica en América Latina y el Caribe (PFM-LAC). Se prepararan y presentaran Hojas de Trabajo de
Disefio del Aprendizaje al Consejo Asesor de Capacitacion (CAF) para su revision, analisis y aprobacion,
lo que proporcionara un resumen mas preciso de los cursos de capacitacion planificados.

RESUMENES PRELIMINARES DE LOS CURSOS -
CURSOS DE PRESUPUESTACION Y PLANIFICACION
(AL PARTIR DEL 17 DE ABRIL DE 2015)

Tema de Gestion Planeamiento Financiero y Presupuestacion

Financiera Publica

Titulo del curso Aspectos basicos de la planificacion financiera

Horas/Dias del curso 1 dia/6 horas

Audiencia objetivo Este curso esta dirigido principalmente a personal sénior de la gestién y

funcionarios de planificacion y presupuesto dentro del Ministerio de
Hacienda (MH) y Ministerios de Linea seleccionados, y otros miembros del
personal sénior que sean responsables del procesamiento y la autorizacién
de solicitudes de Ministerios, Departamentos o Agencias para realizar
ajustes presupuestarios en el afio en curso.

Descripcién del curso Demostrar una comprension de los cambios en las condiciones
macroecondmicas y las implicancias para los planes financieros y la
presupuestacion de los programas de gasto.

Objetivos del curso Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar la l6gica del marco de la politica macroeconémica y fiscal
(MFF).

o Describir el proceso de planificacion financiera, y las funciones y las
responsabilidades necesarias dentro del Ministerio de Hacienda (MH) y
los Ministerios, Departamentos y otras Agencias Gubernamentales
(MDA).

e Explicar los beneficios de la planificacion financiera a mediano plazo
para la presupuestacion y la programacion de proyectos de capital.

e Explicar la importancia de la planificacion financiera a mediano plazo
para el establecimiento de vinculos entre los presupuestos de inversién
y los célculos futuros.

e |dentificar el método mas adecuado para la formulacién y la calibracién
de un plan financiero en una circunstancia dada.

¢ |dentificar los casos de negocios exitosos en la regién y en otros
lugares.
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Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Comprensién de los conceptos basicos de gestién y programacion
financieras en el sector publico. Conceptos de presupuestacion
gubernamental.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Planeamiento Financiero y Presupuestacion

Titulo del curso

Subsidios y subvenciones del gobierno

Horas/Dias del curso

2.5 dias/15 horas

Audiencia objetivo

Este curso esta dirigido principalmente a funcionarios de presupuesto que
sean responsables de la evaluacién del impacto de los subsidios y las
subvenciones del gobierno, y de la propuesta de nuevas politicas y limites
de gasto.

Descripcién del curso

Demostrar una comprension de los principios generales que rigen la
asignacion y las condiciones de los subsidios y las subvenciones del
gobierno al resto del sector publico y a grupos familiares especificos.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir el sistema de transferencia intergubernamental en el
Paraguay, incluidas las transferencias asignadas a gobiernos

subnacionales y otras transferencias condicionadas y no condicionadas

a grupos especificos de beneficiarios y programas de inversion de
capital.
e Explicar y aplicar la l6gica econdémica de las transferencias

condicionadas de efectivo, dirigidas a los pobres y supeditadas a ciertos

comportamientos de los hogares receptores.

e Explicar y aplicar la I6gica de las transferencias condicionadas a
proyectos de capital.

e Describir la l6gica de los subsidios y las subvenciones a las empresas
publicas y otros organismos auténomos.

o Describir y aplicar en cada caso los criterios de elegibilidad utilizados
para los beneficiarios de las subvenciones del gobierno.

e Describir los procesos de seleccion de los objetivos y de salida de
transferencias directas.

o Distinguir las diferencias entre los tipos de subvenciones (p. €j.,
subvenciones basadas en formulas, subvenciones discrecionales,
subvenciones globales).

e Comprender el grado en que los subsidios del gobierno tuvieron un
efecto progresivo o regresivo en los grupos objetivo.

e Definir un plan financiero anual para la liberacion de fondos asignados
para fines especificos y otras transferencias a través de ministerios de

linea o directamente a los beneficiarios, junto con un calendario de pago

inicial de doce meses.

o Explicar los ajustes realizados en el afio en curso al plan financiero
anterior y el calendario de pago del resto.

Estrategia de

Examen anterior y posterior
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evaluacion

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprensién del analisis estadistico en el sector publico. No se requiere
una preparacion previa para este curso.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Planeamiento Financiero y Presupuestacion

Titulo del curso

Planificacion de adquisiciones: Actualizaciones e implicancias para la
programacion financiera

Horas/Dias del curso

2 dias/12 horas

Audiencia objetivo

Este curso estéa dirigido principalmente a funcionarios de planificacién
financiera y presupuesto que sean responsables de la planificacion, la
presupuestacion y la programacioén de la adquisicion de bienes y servicios, y
de la gestién de proyectos de inversion publica.

Descripcién del curso

Demostrar una comprension de los conceptos de contabilidad de costos de
gestion.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir la importancia del proceso de planificacién de las
adquisiciones y el plan de adquisiciones para la presupuestacion y la
programacion financiera.

e |dentificar los requisitos en el plan y el programa de adquisiciones, y
consolidar los requisitos en un contrato o la division de un requisito en
varios paquetes de contratos.

e Comparar el desemperio real con las actividades planificadas durante la
supervision del proceso de adquisicion.

o Establecer una disciplina mediante la cual los planificadores financieros,
los funcionarios de presupuesto y las entidades de adquisiciones
puedan cumplir con los requisitos del proceso de adquisicion para el
aprovisionamiento de las unidades de prestacion de servicios con
bienes y servicios de acuerdo a lo programado.

e Mejorar la transparencia y la previsibilidad de los procesos de
adquisicién y programacion financiera.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Comprensién de la adquisicion publica y los vinculos con la presupuestacion
y la programacion financiera. Conceptos de presupuestacion
gubernamental.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Medidas Legales e Institucionales para la Elaboracion del Presupuesto

Titulo del curso

Marco legal e institucional

PFM-LAC, implementado por Deloitte, financiado por USAID

148




Horas/Dias del curso

2 dias/12 horas

Audiencia objetivo

Este curso estéa dirigido principalmente al personal sénior de la gestion, los
analistas de presupuesto y otros funcionarios publicos que sean
responsables de administrar el cumplimiento de los reglamentos
presupuestarios durante los procesos de presupuestacion y programacion.

Descripcién del curso

Demostrar una comprension de la legislacion y los reglamentos financieros
sobre las mejores practicas.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar las lecciones y las experiencias en otros paises que se
adhieren a las buenas practicas en los reglamentos financieros.

¢ Identificar la legislacion y los reglamentos vigentes que afectan a la
planificacién financiera, la presupuestacion y la programacion financiera.

e Describir el marco institucional existente que rige los procesos de
planificacién, presupuestacion y programacion en el Paraguay.

e Explicar las diferencias dentro de la legislacion y los reglamentos
financieros, y describir las implicancias en el proceso presupuestario.

e Recomendar modificaciones a la legislacién y los reglamentos vigentes.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprensién de la legislacion y los reglamentos financieros vigentes.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Etica profesional y normas

Titulo del curso

Integridad y ética financieras y competencia profesional

Horas/Dias del curso

1 dia/6 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la planificacion y la presupuestacion en los niveles medio y
sénior de autoridad en todo el Gobierno.

Descripcién del curso

Demostrar una comprension del papel de la ética en el gobierno y la practica
ética como administradora de los presupuestos de los programas y el
gobierno.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

Establecer las fuentes de orientacion para la conducta profesional.
Enumerar los conceptos clave relacionados con la responsabilidad ética
hacia el publico (p. €j., independencia, objetividad, evitar el conflicto real
o aparente de intereses, debido cuidado).

e Enumerar los pasos que un administrador financiero gubernamental
necesita respecto del MH para evitar un conflicto de intereses.

e Enumerar los pasos que un administrador financiero gubernamental
necesita respecto del MH para garantizar la objetividad y la
independencia.

e Describir la relaciéon de competencia en educacion, conocimiento y
experiencia con la practica del debido cuidado en el gjercicio de las
funciones profesionales.
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e Establecer el curso de accién adecuado para evitar la realidad o la
percepcion del uso indebido de un cargo para obtener beneficios
personales.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Ninguno

Tema de Gestion
Financiera Publica

Alcance de la Elaboracion de Presupuesto y la Programacion Financiera

Titulo del curso

Graéfico unificado de cuentas y clasificacién presupuestaria

Horas/Dias del curso

1.5 dias/9 horas

Audiencia objetivo

Este curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la presentacién de informes y la contabilidad
presupuestaria.

Descripcion del curso

Demostrar una comprension de los conceptos de presupuestacion.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Identificar los elementos clave del proceso presupuestario, desde la
prestacion de orientacion inicial hasta la preparacion, revision,
aprobacion, ejecucion y contabilidad.

e Describir la estructura del presupuesto (p. €j., unidad organizativa,
programa, funcion, categoria, caracter, fondo, elemento de linea y
objeto) de acuerdo con las normas de las estadisticas de finanzas
publicas (GFS) y de la clasificacién de las funciones del gobierno
(COFOG).

o Explicar los conceptos relacionados con la contabilidad presupuestaria,
incluidos los ingresos (ingresos internos y externos) y los gastos
(warrants [certificados de opcién], compromisos, pagos).

e Explicar los diversos medios de financiacién de las necesidades de
capital a efectos de la presupuestacion de capital.

e Reconocer los distintos medios de control presupuestario (p. €j.,
supervision de ingresos, control de gravamenes/obligaciones, controles
de vacantes, nombramiento y promocién de personal, asignacion y
distribucion).

e Describir la tarifa que se cobrara a un usuario de un servicio utilizando
costos totales.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprension de los principios basicos en la presupuestacion y la
contabilidad del sector publico.

Tema de Gestion

Alcance de la Elaboracion de Presupuesto y la Programacion Financiera
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Financiera Publica

Titulo del curso

Contabilidad y presentacién de informes conforme a las Normas
Internacionales de Contabilidad del Sector Publico (NISCP) en funcién del
efectivo

Horas/Dias del curso

2 dias/12 horas

Audiencia objetivo

Este curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables del registro financiero y la presentacién de informes.

Descripcioén del curso

Demostrar una comprension de los principios generales de contabilidad
gubernamental para preparar estados financieros conforme a las NISCP en
funcion del efectivo.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Distinguir y aplicar las diferentes bases de contabilidad (p. €j., efectivo,
devengo modificado, devengo completo).

e Medir el efecto de aplicar las bases de la contabilidad a transacciones
especificas.

Medir las transacciones cambiarias y no cambiarias.

Describir la cantidad necesaria para ajustar la previsién para deudores
incobrables conforme a métodos alternativos (p. €j., porcentaje de
ventas o porcentaje de cuentas por cobrar).

e Explicar la diferencia entre los distintos métodos de valoracion del
inventario (p. ej., “primero en entrar, primero en salir” [FIFO], "Gltimo en
entrar, primero en salir" [LIFO], coste medio).

e Reconocer las situaciones que requieren el registro de la amortizacion y
su célculo.

e Explicar la cantidad que se debe registrar como pasivo por sentencias o
demandas.

e Explicar el concepto de entidad declarante.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprensién de los principios basicos de contabilidad basados en cualquier
norma nacional en el sector publico. No se requiere una preparacion previa
para este curso.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Titulo del curso

El proceso de planificacién y presupuestacion: desde la teoria hasta la
practica

Horas/Dias del curso

3 dias/18 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente al personal sénior y a los funcionados
de planificacién y presupuestacion que sean responsables de la elaboracion
de presupuestos.

Descripcion del curso

Demostrar una comprension de las buenas practicas en la planificacién y la
presupuestacion.
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Objetivos del curso Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir los motivos de la mala formulacién de presupuestos, p. €j.,
falta de credibilidad/realismo en el Gobierno.

e Subrayar la importancia de la informacién fiable sobre los ingresos y
gastos reales.

e Especificar otras herramientas y técnicas disponibles para las buenas
practicas en la planificacion y la presupuestacion.

e Describir la funcién propicia de una buena clasificacién presupuestaria
estandarizada para la alineacion de los marcos de resultados y los
presupuestos, estableciendo los niveles de rendicion de cuentas
presupuestaria, y midiendo y supervisando la ejecucion presupuestaria
en todo el Gobierno.

e Subrayar los objetivos de la GFP: la disciplina fiscal total y el control en
el afio en curso, la asignacion estratégica de recursos presupuestarios
(p. €j., a favor del crecimiento, a favor del alivio de la pobreza) y la
eficiencia operativa (p. €j., minimizar residuos).

e Dominar las funciones y los principios presupuestarios basicos de
acuerdo con los principales teéricos y aportes, p. €j., William Willoughby
(1918), Richard Musgrave (2007) y Allen Schick (1996).

e Describir los valores en la presupuestacion (p. €j., rendicion de cuentas,
eficiencia y eficacia).

e Describir las fases de la planificacion y la presupuestacion modernas,
los arreglos institucionales necesarios y las implicancias en el
calendario presupuestario.

e Especificar los tipos de presupuestos publicos de acuerdo con la base
de contabilidad utilizada, p. ej., Gobierno, empresas publicas.

e Especificar los distintos enfoques a la presupuestacion, y la viabilidad y
conveniencia de aplicar uno u otro en el contexto paraguayo.

e Describir los seis pasos del proceso de planificaciéon y presupuestario en
una forma simplificada.

e Preparar una Guia de Procesos y Procedimientos Presupuestarios
especifica para las necesidades de los MDA.

e Describir las funciones de un documento presupuestario.

Estrategia de Examen anterior y posterior
evaluacion

Metodologia del curso | Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso Espafiol

Requisitos previos La comprension de las practicas y los conceptos basicos de planificacion y
presupuestacion en el sector publico

Tema de Gestién Normas y préacticas innovadoras en la elaboracion de presupuestos
Financiera Publica

Titulo del curso Marco de gastos a mediano plazo: Cambiar la orientacion de la planificacion
y la presupuestacioén del Plan Operativo Anual (POA) al Plan de Ejecucion
del Proyecto (PEP)

Horas/Dias del curso 2.5 dias/15 horas

Audiencia objetivo El curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la planificacion y la presupuestacion, y de la gestion de la
inversion en proyectos.
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Descripcién del curso Demostrar la comprensién del marco de gasto a mediano plazo (MTEF) y
sus diversos elementos y vinculos con otras herramientas de planificacion y
presupuestacion, y la intencion de alejarse del plan operativo anual (POA)
habitual, hacia una perspectiva a mediano plazo en la planificacion y la
presupuestacion (plan de ejecucién plurianual o PEP).

Objetivos del curso Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar los fundamentos y los objetivos del marco de gasto a mediano
plazo (marco de gasto plurianual o MTEF).

o Explicar las seis etapas de un MTEF Integral, de acuerdo con las
mejores practicas, p. €j., Public Expenditure Management Handbook
(Manual de Gestion del Gasto Publico) (1998) del Banco Mundial,
incluido el enfoque de asignacién de recursos descendente utilizando un
marco de politica macroeconémica y fiscal, y la revision ascendente
mediante el analisis de las politicas sectoriales y los planes comerciales.

e Describir los beneficios del MTEF en paises con caracteristicas
similares, esencialmente sobre los procesos de planificacion y
elaboracion de presupuestos plurianuales que permitan a los gobiernos
establecer criterios creibles y transparentes para la asignacion de
recursos publicos a las prioridades estratégicas, al tiempo que
garantizan la disciplina fiscal global.

e Describir las lecciones y las experiencias de otras economias
avanzadas (p. €j., Australia y Corea) y de los paises que defienden el
MTEF (p. €j., Sudafrica) como catalizador para la reforma en otros
paises.

e Interpretar la evidencia empirica reciente (p. €j., Vlaicu, Verhoeven,
Grigoli y Mills, 2014) que sugiera que el uso de marcos a mediano plazo
(MTF) ha conducido a la mejora del saldo presupuestario en 2 puntos
porcentuales promedio y otros efectos en el desempefio fiscal.

e Preparar las Pautas Nacionales para la Planificacion y la
Presupuestacion del MTEF, como una herramienta basica que esboza
los principios basicos, las pautas y la terminologia que se utilizan en la
planificacién estratégica y la presupuestacion del MTEF.

e Aclarar y describir los vinculos entre la planificacion estratégica y la
presupuestacion plurianual para que la coherencia y la calidad de los
planes y el presupuesto mejoren con el tiempo.

e Explicar las posibles implicancias en el proceso presupuestario y la
legislacion y los reglamentos financieros de Paraguay.

Estrategia de Examen anterior y posterior
evaluacion

Metodologia del curso | Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso Espafiol

Requisitos previos Comprensién de los conceptos basicos de planificacién, presupuestaciéon y
programacion financieras a mediano plazo.

Tema de Gestién Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos
Financiera Publica

Titulo del curso Marco de desempefio a mediano plazo: Cambiar la orientacion de la
planificacién y la presupuestacion del POA al Proyecto Estratégico
Institucional (PEI)
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Horas/Dias del curso

2 dias/18 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la planificacion y la presupuestacion, y de la gestion de la
inversion en proyectos.

Descripcién del curso

Demostrar la comprensién del marco de politicas a mediano plazo (MTPF) y
sus diversos elementos y vinculos con otras herramientas de planificacion y
presupuestacion, y la intencion de alejarse del plan operativo anual (POA)
habitual, hacia una perspectiva a mediano plazo orientada hacia las
politicas, en la presupuestacion y la planificacion estratégica (plan
estratégico institucional o PEI).

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Establecer la hoja de ruta de los marcos a mediano plazo (MTF), del
MFF al MTEF y el MTPF.

e Describir la l6gica y los conceptos basicos de la planificacion y la
presupuestacion en funcion del desempenio.

e Explicar el uso de la presupuestacién en funcién de los programas y la
metodologia de marco légico para la elaboracion de un plan de
desempefio a mediano plazo.

e Establecer un método para construir y actualizar un marco de resultados
gue se sincronice con un marco financiero a mediano plazo.

e Comprender los requisitos para llegar a la etapa de elaboracién de un
presupuesto de desemperio de los programas en Paraguay.

e Describir el proceso de formulacién de una funcién de produccién y una
cadena de valor con todas sus actividades comerciales y entradas y
salidas presupuestarias.

e Comprender la capacitacion similar reciente para reforzar la supervision
presupuestaria y la funcion de evaluacion dentro del Gobierno.

e Describir las lecciones y las experiencias del MTPF en paises con
caracteristicas similares, p. ej., Makon (2005) y la Ley Organica
Presupuestaria del Pert (2004)/Ley General del Sistema Nacional de
Presupuesto, Capitulo 1V, "Presupuesto por Resultados".

e Explicar investigaciones relacionadas y bibliografia reciente sobre el
MTPF en la regién y en todo el mundo, p. €j., ILPES/ Makon (2010),
Banco Mundial/Hashim y Allen (2001), Mercer (2013), y Segal y
Summers (2002).

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Comprension de los conceptos basicos de planificacion, presupuestacion y
programacion financieras a mediano plazo.

Tema de Gestién
Financiera Publica

Normas y préacticas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Titulo del curso

Célculo de costos de los programas estratégicos y los planes sectoriales

Horas/Dias del curso

2 dias/12 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la planificacion y la presupuestacion, y de la gestion de los
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programas.

Descripcion del curso

Proporcionar una guia detallada sobre la importancia de los planes
estratégicos sectoriales de calculo de costos y los planes de accién
presupuestaria de las agencias y los pasos involucrados en tales planes,
como parte del proceso de aprendizaje del MTEF.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Apreciar la planificacion estratégica sectorial como paso clave en el
ciclo de planificacion y presupuestacion anual.

e Diferenciar el concepto de sectores y programas.

e Aclarar y establecer los vinculos entre las estrategias sectoriales y las
estructuras de los programas presupuestarios del MTEF.

e Mejorar la comprension de la importancia de las salidas sectoriales de
calculo de costos y los pasos requeridos en ellas.

e Acentuar el papel que juega el calculo de costos del sector en la mejora
de la credibilidad del MTEF.

e Reconocer y haber aprendido experiencias pertinentes de calculos de
costos de sectores y programas en la region.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprensién de los conceptos basicos de calculo de costos en el sector
publico.

Tema de Gestion
Financiera Publica

Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Titulo del curso

Gastos de inversion y célculo de gastos futuros

Horas/Dias del curso

1.5 dias/9 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente a funcionarios publicos que sean
responsables de la formulacién del MTEF y de propuestas presupuestarias
dentro del MH y los MDA.

Descripcion del curso

Demostrar una comprension del Sistema de Informacion Integrado de
Administracién Financiera (SIAF) y sus diferentes moédulos e interrelaciones.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Colocar el proceso presupuestario anual en una perspectiva de mediano
y largo plazo.

e Explicar el enfoque presupuestario de "célculos futuros" para servir en
Ultima instancia para controlar el crecimiento del gasto.

e Explicar el enfoque del reemplazo de la practica actual de revisar solo
las solicitudes de presupuesto para el afio siguiente (sin prestar
atencion a los célculos de gasto para los afios siguientes) por una
practica de implementacion de futuros.

e Explicar el beneficio de fortalecer el vinculo entre la politica
gubernamental y los programas de gasto, y mejorar la accesibilidad de
las politicas, mediante la combinacion de métodos de proyecciones con
arreglos institucionales para aplicar los resultados.

o Explicar el beneficio para el proceso de ofrecer una menor
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incertidumbre sobre los futuros niveles de financiacion. Se sigue el
mismo proceso con respecto de los nuevos programas, los cuales
deben proyectar sus costos totales durante el periodo de tres afios con
el fin de ser considerados para la financiacion. Esto elimina el gran
tiempo dispensado en la negociacion sobre la base para cada afio y
permitié centrarse solo en las implicancias presupuestarias de las
decisiones estratégicas o los cambios en las politicas.

¢ Demostrar la mejora en la fijacion del limite de recursos para cada
ministerio sectorial para la preparacion del presupuesto anual. Si el
limite global para el ministerio es inferior al costo de los programas
existentes del afio siguiente, el ministerio en cuestién necesitaria
realizar ahorros 0 adoptar otras medidas de eficiencia; si es superior, €l
ministerio podria utilizar el espacio fiscal para introducir nuevas
iniciativas.

e Presentar las lecciones y la experiencia de las economias de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
gue hayan tenido éxito con este enfoque, p. €j., Australia, y otros paises
gue repitan la experiencia.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Comprensién de los conceptos basicos relacionados con los controles
financieros internos y las politicas presupuestarias.

Tema de Gestién
Financiera Publica

Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Titulo del curso

Presupuestacion en funcién de los programas

Horas/Dias del curso

2 dias/12 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente al personal sénior de la gestion y a los
funcionarios publicos que sean responsables de la formulacién del MTEF y
propuestas presupuestarias, y de la supervision y evaluacion de la ejecucion
presupuestaria dentro del MH y los MDA.

Descripcion del curso

Demostrar los conceptos de presupuestacién en funcién de los programas y
explicar las implicancias de reestructuracidn organizacional en todo el
Gobierno.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Establecer el concepto de un programa y la reestructuracion del
presupuesto sobre esta base.

e Describir los beneficios duraderos del enfoque programatico respecto de
la presupuestacién, en oposicion a la presupuestacion en funcion de las
partidas y otras técnicas antiguas.

e Establecer un consenso sobre clasificacion de los programas y describir
las necesidades de reestructuracién funcional y administrativa.

e Asesorar sobre la agrupacién de unidades organizacionales dentro de
las funciones y las subfunciones comunes de todo Gobierno.

e Establecer los vinculos operacionales de los programas y los
subprogramas en todas las unidades organizacionales en el plan de
cuentas, a efectos de la rendicion de cuentas.
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e Establecer una progresién de otras medidas de reforma necesarias en
la consecucion de la presupuestacion en funcion del desempefio.

e Describir las pautas generales sobre el disefio de los programas de
gasto en todo el Gobierno.

e Explicar las posibles implicancias en el marco financiero
reglamentario/legal e institucional y en el proceso presupuestario.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Comprensién de los conceptos béasicos de planificacién y presupuestacion
financieras en el sector publico.

Tema de Gestién
Financiera Publica

Normas y practicas innovadoras en la elaboracion de presupuestos

Titulo del curso

Andlisis del gasto publico

Horas/Dias del curso

1.5 dias/9 horas

Audiencia objetivo

El curso esta dirigido principalmente al personal sénior y a los analistas de
presupuestos que sean responsables de la formulacién de politicas
presupuestarias y la evaluacion de la ejecucion del presupuesto con
anterioridad al proceso de elaboracion del presupuesto.

Descripcion del curso

Demostrar una comprension del analisis del gasto publico para asesorar a
los encargados de la toma de decisiones de politicas del MH sobre las
opciones para la reforma de la gestion y/o la politica de presupuestos.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar el papel del MH en la formulacion de las politicas de gasto
publico y de los MDA en la implementacién de las pautas para las
politicas.

e Explicar la importancia del andlisis del gasto publico para evaluar el
nivel, la evolucién y la composicion del gasto puablico (p. €j., econémico,
funcional) y determinar otras causas subyacentes del recurrente déficit
presupuestario y el creciente endeudamiento publico en los Ultimos tres
a cinco afios.

e Explicar la importancia del analisis del gasto publico para evaluar la
desviacién de los gastos originalmente presupuestados (ingresos) hacia
los gastos reales (ingresos) respecto del total y los detalles por MDA.

e Explicar la importancia del analisis del gasto publico para evaluar los
asuntos relacionados con el patrimonio neto y la eficiencia operativa y
de asignacion de los gastos totales del Gobierno y por los MDA y las
ubicaciones geograficas.

e Brindar al MH una opinién sobre si (a) las politicas presupuestarias
existentes son sostenibles o eficientes, (b) el presupuesto esté alineado
con los objetivos de las politicas, y (c) los procesos presupuestarios
respaldan, en forma efectiva, la implementacién y los resultados de las
politicas.

e Brindar al MH una opinién sobre la calidad de la politica y la gestion
presupuestarias y preparar notas sobre la politica con propuestas de
cambios a la politica presupuestaria y los limites de gasto.
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Estrategia de Examen anterior y posterior
evaluacion

Metodologia del curso | Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso Espafiol

Requisitos previos Comprensién de la planificacion del desarrollo y las politicas
presupuestarias.
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CURSOS PRELIMINARES—- CAPACITACION SOBRE HABILIDADES INTERPERSONALES Y

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION (TI)

Titulo del programa

Capacitacién sobre habilidades de comunicacion

Titulo del curso

Escritura técnica

Horas/Dias del curso

12 horas/2 dias

Audiencia objetivo

Este curso esta dirigido al personal encargado de la correspondencia
comercial y la redaccién de informes.

Descripcién del curso

En este curso, los participantes aprenderan las habilidades para preparar y
escribir cartas, memorandos e informes que cumplan con las normas
comerciales profesionales.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Enumerar los tipos de comunicacion escrita.

e Realizar toda la correspondencia comercial de acuerdo con las normas
profesionales de redaccion.

e Preparar un informe profesional.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Ninguno

Titulo del programa

Tecnologia de la informacion

Titulo del curso

Microsoft Windows®

Horas/Dias del curso

12 horas/2 dias

Audiencia objetivo

Este curso esta dirigido a todo el personal del MH y los LM.

Descripcion del curso

Este curso brindara a los participantes las habilidades y los conocimientos
béasicos que se necesitan para trabajar con computadoras personales que
utilicen el sistema operativo Microsoft Windows®.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir los conceptos basicos relacionados con las computadoras y
los sistemas operativos.

e Completar tareas de administracién sencillas para utilizar el sistema
operativo Microsoft Windows®.

e Demostrar los procedimientos basicos para la manipulacion de archivos
y carpetas en Microsoft Windows®.

e Trabajar con videos, dibujos y fotografias digitales.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Ninguno
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Tecnologia de la informacion

Conceptos basicos de Internet
12 horas/2 dias

Este curso esta dirigido a todo el personal del MH y los Ministerios de Linea.

Este curso brindara a los participantes las habilidades y los conocimientos
que se necesitan para trabajar con Internet, incluido navegar por la web y
comunicarse a través de correo electrénico.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir el concepto de Internet.

e Explicar los diferentes tipos de conexion a Internet y la forma de
utilizarlos.

e Describir los diferentes tipos de navegador de Internet y sus
caracteristicas comunes.

e Explicar los conceptos basicos de la basqueda en Internet (navegacion)
y la forma de filtrar los resultados.

e Guardar e imprimir una pagina web.

e Crear una cuenta de correo electrénico de un correo web.

Examen anterior y posterior

Capacitacion dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno

Tecnologia de la informacion
Microsoft Outlook®
12 horas/2 dias

Este curso esta dirigido a todos los usuarios de computadoras del MH y los
LM que deseen adquirir las habilidades necesarias para crear cuentas de
correo electrénico y crear, personalizar, enviar y recibir mensajes de correo
electrénico.

Los participantes aprenderan los aspectos basicos del uso de Microsoft
Outlook® para enviar y recibir mensajes de correo electrénico, y gestionar
sus calendarios, reuniones y contactos.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir Microsoft Outlook® y sus capacidades como una aplicacion de
correo electronico.

Redactar y enviar mensajes de correo electrénico en Microsoft Outlook.
Crear citas, reuniones o eventos en Microsoft Outlook®.

Crear tareas y/o asignar tareas en el calendario de Microsoft Outlook.
Crear y modificar los contactos y las listas de distribucion en Microsoft
Outlook®.

Examen anterior y posterior
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Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol
Microsoft Windows® y Microsoft Word®

Tecnologia de la informacion

Microsoft Word — Nivel |
12 horas/2 dias

Microsoft Windows®

Este curso proporcionara a los participantes las habilidades y los
conocimientos béasicos que se necesitan para crear, editar y mejorar los
documentos empresariales estandares utilizando Microsoft Word.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

Crear documentos simples en Microsoft Word.

Navegar y editar documentos de Microsoft Word.

Dar formato a textos en documentos de Microsoft Word.
Crear y adaptar elementos graficos en Microsoft Word.
Crear tablas en Microsoft Word.

Controlar el aspecto de la pagina en Microsoft Word.

Examen anterior y posterior

Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol

Microsoft Windows®

Tecnologia de la informacion

Microsoft Word — Nivel Il
12 horas/2 dias

Este curso estéa dirigido a los participantes que necesitan aprender como
utilizar Microsoft Word para crear o modificar documentos comerciales
complejos.

Este curso esta disefiado para permitir a los participantes mejorar los
documentos de Microsoft Word agregando componentes como listas
personalizadas, tablas, cuadros y graficos.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Personalizar el entorno de documentos de Microsoft Word.

e Dar formato a ilustraciones dentro de Microsoft Word.

e Realizar combinaciones de correo utilizando el asistente para combinar
correos en Microsoft Word.

e Desarrollar tablas automaticas e indices en Microsoft Word.

e Administrar el control de cambios en Microsoft Word.

e Gestionar comentarios en Microsoft Word.

Examen anterior y posterior
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Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol
Microsoft Windows® y Microsoft Word®

Tecnologia de la informacion

Microsoft Excel® — Nivel |
12 horas/2 dias

Este curso estéa dirigido a personas que trabajan en el sector bancario.

Este curso brindara a los participantes las habilidades y los conocimientos
basicos que se necesitan para trabajar con hojas de calculo utilizando
Microsoft Excel®.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

Crear hojas de trabajo y libros basicos de Microsoft Excel®.

Editar hojas de trabajo y libros basicos de Microsoft Excel®.

Dar formato al aspecto de las hojas de calculo de Microsoft Excel®.
Crear y realizar calculos en las hojas de calculo.

Dar formato e imprimir contenidos de libros en Microsoft Excel®.

Examen anterior y posterior

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Microsoft Windows®

Tecnologia de la informacion

Microsoft Excel® — Nivel Il
12 horas/2 dias

Este curso esta dirigido a los participantes que necesitan aprender como
utilizar Microsoft Excel® para crear o modificar hojas de célculo complejas.

Este curso brindara a los participantes las habilidades y los conocimientos
basicos que se necesitan para crear hojas de célculo profesionales
utilizando Microsoft Excel®.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Creary aplicar plantillas de hoja de célculo de Microsoft Excel®.

e Crear y dar formato a los objetos gréaficos en las hojas de calculo de
Microsoft Excel®.

e Creary calcular férmulas avanzadas en las hojas de calculo de
Microsoft Excel®.

e Ordenar y filtrar los datos en las hojas de calculo de Microsoft Excel®.

Examen anterior y posterior

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol
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Microsoft Excel® — Nivel |

Tecnologia de la informacion

Microsoft Excel® — Nivel Ill

12 horas/2 dias

Este curso estéa dirigido a los participantes que necesitan aprender como
utilizar Microsoft Excel® para crear o modificar hojas de calculo complejas.

Este curso brindara a los participantes las habilidades y los conocimientos
avanzados que se necesitan para crear hojas de calculo altamente
profesionales utilizando Microsoft Excel®.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Aplicar las técnicas avanzadas de analisis en conjuntos de datos en
Microsoft Excel®.

Importar y exportar datos hacia y desde Microsoft Excel®.

Elaborar y trabajar con multiples libros en Microsoft Excel®.
Combinar y colaborar en varias hojas de calculo de Microsoft Excel®.
Crear y editar macros en Microsoft Excel®.

Examen anterior y posterior

Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol

Microsoft Excel® - Nivel | y Microsoft Excel® - Nivel Il o experiencia
equivalente

Tecnologia de la informacion

Microsoft PowerPoint®

12 horas/2 dias

Este curso estéa dirigido al personal del Ministerio de Finanzas y
Planificacion (MOFP) que prepara presentaciones de Microsoft
PowerPoint®.

Los participantes adquirirdn las habilidades y los conocimientos bésicos que
se necesitan para crear presentaciones en Microsoft PowerPoint.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Personalizar el entorno de interfaz de Microsoft PowerPoint®.

e Personalizar una plantilla de disefio en Microsoft PowerPoint®.

e Afiadir funciones de contenido visual a una presentacion de Microsoft
PowerPoint®.

e Afadir efectos especiales a una presentacion de Microsoft
PowerPoint®.

e Personalizar las presentaciones de diapositivas.

Examen anterior y posterior

Capacitacion dirigida por un instructor
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Espariol

Microsoft Windows®

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Resolucion de problemas y toma de decisiones
24 horas/4 dias

Este curso esta dirigido a aquellas personas interesadas en nuevos
enfoques respecto de la resolucion de problemas y la toma de decisiones
utilizando formas no tradicionales de pensamiento.

En este curso, los participantes aprenderan habilidades para definir
problemas, recopilar informacion y pensar de manera creativa, con el fin de
desarrollar formas alternativas de resolucién de un problema particular.
También aprenderan cdmo tomar e implementar la mejor decision.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Analizar las barreras y los motivos para la resolucion creativa de
problemas.

e Crear soluciones alternativas.

e Razonar alternativamente, en formas no tradicionales (ser creativo).

Examen anterior y posterior

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion del tiempo y el estrés
12 horas/3 dias

Este curso esta dirigido a todos los empleados del MOFP.

En este curso, los participantes aprenderan los principios universales de
organizar su tiempo de manera mas eficaz y, con ello, reducir el estrés.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

o Definir la gestion del tiempo.

e Describir la pérdida tipica de tiempo.

e Describir el sistema de gestién del tiempo.
Examen anterior y posterior

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno
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CURSOS PRELIMINARES — PROGRAMA DE FORMACION DE FORMADORES

Titulo del programa

Programa de Formacién de Formadores

Titulo del curso

Disefio de sistemas de instruccion

Horas/Dias del curso

3 horas/5 dias

Audiencia objetivo

Instructores con experiencia 0 no, que estén interesados en aprender
acerca del disefio de sistemas de instruccion y la aplicacion del modelo
ADDIE (Andlisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion, Evaluacion).

Descripcién del curso

Este curso esta disefiado para los disefiadores curriculares experiencia o
no, a fin de ayudarlos en la creacién de materiales de capacitacion
efectivos, dinamicos y basados en el desempefio, utilizando la metodologia
de disefio de sistemas de instruccion.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar las cinco fases del modelo de disefio de sistemas de
instruccion ADDIE vy su resultado.

e Describir los siete principios del aprendizaje en adultos e incorporarlos
al disefo, la evaluacion y el dictado de los cursos.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Ninguno

Titulo del programa

Programa de Formacién de Formadores

Titulo del curso

Disefio y desarrollo curricular

Horas/Dias del curso

15 horas/2,5 dias

Audiencia objetivo

Instructores con experiencia o no, que estén interesados en aprender
acerca del disefio de sistemas de instruccion y la aplicacion del modelo
ADDIE (Andlisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion, Evaluacion).

Descripcién del curso

Este curso esta disefiado para los disefiadores curriculares experiencia o
no, a fin de ayudarlos en la creacion de materiales de capacitacién
efectivos, dinamicos y basados en el desempefio, utilizando la metodologia
de disefio de sistemas de instruccion.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir la forma de llevar a cabo una evaluacion de las necesidades
de capacitacion.

e Explicar el proceso de desarrollo y disefio del curso.

e Escribir los objetivos de aprendizaje que se puedan medir.

o Disefiar actividades de capacitacion que resulten en un aprendizaje que
cumpla con los objetivos de aprendizaje.

e Escribir el contenido del curso que respalde los objetivos de
aprendizaje.

e Escribir sintesis y resumenes eficaces de contenidos.

e Crear visuales gue apoyen los objetivos de aprendizaje.
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e Escribir una guia para instructores efectiva.
e Evaluar la efectividad de la capacitacion.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacién dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espafiol

Requisitos previos

Ninguno

Titulo del programa

Programa de Formacién de Formadores

Titulo del curso

Habilidades de presentacion y facilitacion

Horas/Dias del curso

12 horas/2 dias

Audiencia objetivo

Instructores con experiencia 0 no, que estén interesados en aprender
acerca del disefio de sistemas de instruccion y la aplicacion del modelo
ADDIE (Andlisis, Disefio, Desarrollo, Implementacion, Evaluacion).

Descripcion del curso

Este curso esta disefiado para ayudar a los instructores a realizar, en forma
efectiva, presentaciones dinamicas y asegurarse de que los cursos, los
talleres, los seminarios o las conferencias sean presentados correctamente
y sean bien recibidos por los participantes.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Describir el principio clave del aprendizaje en adultos y cémo afecta el
dictado del curso.

¢ Realizar presentaciones eficaces de capacitacion que incorporen los
principios del aprendizaje en adultos.

e Facilitar, efectivamente, clases de capacitacion, interacciones grupales
y comunicaciones que respondan a las necesidades de la audiencia.

Estrategia de
evaluacion

Examen anterior y posterior

Metodologia del curso

Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso

Espariol

Requisitos previos

Ninguno

Titulo del programa

Programa de Formacién de Formadores

Titulo del curso

Taller de preparacion de examenes

Horas/Dias del curso

12 horas/2 dias

Audiencia objetivo

El taller sera beneficioso para los instructores encargados de disefiar,
preparar y evaluar los examenes.

Descripcién del curso

Este curso esta disefiado para apoyar a los instructores en el disefio, la
preparacion y la evaluacién de los examenes validos.

Objetivos del curso

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Disefiar un modelo de examen que especifique el contenido que se
examinara.

e Escribir y revisar preguntas del examen utilizando el proceso de
escritura, revision y edicién de preguntas.
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e Utilizar un método de Angoff modificado, determinar cuantos
participantes responderan a una pregunta correctamente y establecer la
nota necesaria para aprobar/desaprobar el examen.

e Evaluar la calidad de las preguntas del examen y realizar los ajustes
necesarios.

Estrategia de Examen anterior y posterior
evaluacion

Metodologia del curso | Capacitacion dirigida por un instructor

Idioma del curso Espafiol

Requisitos previos Ninguno
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CURSOS PRELIMINARES - PROGRAMA DE GESTION POR RESULTADOS

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion por resultados — Curso introductorio
12 horas/2 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestiébn con experiencia o no,
gue busque practicar y mejorar la gestién de su personal.

Este curso esta disefiado como un curso fundamental para orientar al
personal de gestion respecto de la mejor manera de gestionar, con
eficiencia y eficacia, al personal de la organizacion, a fin de lograr la maxima
productividad.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar los desafios y los roles de la gestion, junto con sus siete
competencias y su importancia para el personal de gestién.

e Describir cinco funciones basicas de gestion y su impacto en la
organizacion.

Examen anterior al programa, examen al finalizar el curso y examen en el
puesto de trabajo

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestion de la comunicacion
12 horas/2 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestion con experiencia o no,
gue busque mejorar la gestiéon de la comunicacion y la informacion.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de gestionar, con eficiencia y eficacia, las comunicaciones y
la informacion, a fin de lograr la méxima productividad.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Analizar la importancia y el impacto de la comunicacién en el lugar de
trabajo.

e Definir los elementos del proceso de comunicacion.

e Enumerar los cuatro estilos de comunicacion y su impacto en el lugar de
trabajo.

e Describir la forma de comunicarse efectivamente utilizando diferentes
medios.

Examen al finalizar el curso y examen en el puesto de trabajo

Capacitacién dirigida por un instructor
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Espariol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestion de operaciones
12 horas/2 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestion con experiencia o no,
gue busque mejorar el trabajo de planificacion y organizacion.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de gestionar, con eficiencia y eficacia, el trabajo de
planificacién y organizacion.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar el objetivo de la planificacion empresarial y su impacto en la
organizacion.

e Describir la forma de ejecutar una planificacién de personal que
respalde la planificacién empresarial.

e Resumir la manera de ejecutar la planificacién anual, mensual y diaria
del trabajo, para llevar a cabo los planes empresariales.

¢ Analizar la manera de implementar la planificacion del desempefio para
mejorar el desempenio individual.

Examen al finalizar el curso y examen en el puesto de trabajo

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestion del desempefio
18 horas/3 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestién con experiencia o no,
que busque mejorar el desempefio de los empleados a través de la Gestion
del Desempefio.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de gestionar y mejorar el desempefio de los empleados.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Enumerar y describir los conceptos basicos de la gestion del
desempeiio.

e Explicar la forma de medir y analizar el desempefio de los empleados.

e Analizar la manera de gestionar el desempefio a través del uso efectivo
de la retroalimentacion.

e Explicar la manera de realizar con eficacia la gestion del rendimiento.

Examen al finalizar el curso y examen en el puesto de trabajo
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Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestién de equipos
18 horas/3 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestién con experiencia o no,
gue busque formar y gestionar equipos productivos de trabajo.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de formar y gestionar equipos productivos de trabajo.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Explicar qué es un equipo.

e Explicar como crear un equipo.

e Describir las principales fases de la comprension del equipo.

e Enumerar las habilidades principales para liderar el equipo.

e Comunicarse efectivamente con sus equipos.

e Explicar como proteger y servir al equipo.

e Analizar cémo delegar y supervisar al equipo.

e Describir como gestionar conflictos y otros problemas del equipo.

Examen al finalizar el curso y examen en el puesto de trabajo

Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestién de finanzas
12 horas/2 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestién con experiencia o no,
gue busque gestionar las finanzas del departamento.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de gestionar las finanzas del departamento.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:
e Explicar la manera de preparar una oferta de presupuesto/recursos.

e Describir la manera de negociar y llegar a un acuerdo sobre un
presupuesto.

e Resumir la manera de supervisar un presupuesto.
e Enumerar las formas de controlar el presupuesto.
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Examen al finalizar el curso y examen en el puesto de trabajo

Capacitacion dirigida por un instructor

Espariol

Ninguno

Capacitacion sobre habilidades de gestion

Gestion para Resultados - Gestion del cambio
12 horas/2 dias

Este curso esta disefiado para el personal de gestion con experiencia o no,
para apoyarlos a orientar a sus empleados hacia el cambio organizacional.

Este curso esta disefiado para orientar al personal de gestion respecto de la
mejor manera de gestionar el cambio organizacional.

Al finalizar el curso, los participantes podran realizar lo siguiente:

e Analizar la finalidad empresarial de la gestion del cambio.

e Enumerar los beneficios del cambio de planificacion.

e Describir los componentes centrales de la implementacion del cambio.
e Explicar los pasos clave en la comunicacion del cambio.

Examen posterior al programa, examen al finalizar el curso y examen en el
puesto de trabajo

Capacitacién dirigida por un instructor

Espafiol

Ninguno
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Strengthening Public Financial Management in LAC

TRANSFORMACION SOSTENIBLE DE APRENDIZAJE (TSA)

RESUMEN DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL EQUIPO
(A partir del 4° de mayo de 2015)

MINISTERIO DE HACIENDA (MH) CONSEJO ASESOR DE FORMACION (CAF):

El CAF servira como portavoz para el MH, compartiendo sus conocimientos y opiniones para
ayudar al Equipo de PFM-LAC (Experto en la Material TSA, Especialista en Gestion, Asesor
Ejecutivo GFP y Especialista GFP) y los Disefiadores de Instruccién del Ministerio de Hacienda
y Ministerios de Linea con la implementacion del disefio, desarrollo, entrega y evaluacién de los
cursos presupuestarios y no presupuestarios. El CAF revisard los documentos generados del
proyecto durante la vida del proyecto y proporcionard orientacion y experiencia. Las
responsabilidades previstas para el CAF incluyen:

m  Revisar, discutir y formular observaciones sobre el trabajo generado por las consultorias.
m Establecer las normas y los plazos de capacitacion.
m Realizar control de calidad y confirmar que la capacitacion presupuestaria generada por el
proyecto es apropiada para el MH y el Gobierno.
m  Coordinar capacitaciones relacionadas en temas presupuestarios y no presupuestarios en
nombre del Gobierno.
m Proporcionar comentarios sobre:
o ElInforme y Recomendaciones de la ENC
o0 Esquema del Curso
0 Plan de Capacitacion y Programacion
0 Hojas Conceptuales de Aprendizaje
o Politicas, procedimientos y formularios.
m Revision de los materiales del curso final, tales como el contenido, pruebas, informacién,
guias educativas y listas de control en el lugar de trabajo (si se considera necesario).

EXPERTA EN LA MATERIA DE TRANSFORMACION SOSTENIBLE DE APRENDIZAJE
(TSA) (Diana Osinski):

Es la responsable de guiar al Equipo de PFM-LAC, CAF, y los Disefiadores de Instruccion del
MH los Ministerios de Linea y Expertos en la Materia a través del proceso de Sistemas de
Disefio de Instruccion para producir cursos de calidad basados en el desempefio en
cumplimiento con las normas acordadas y plazos. Sus responsabilidades incluyen:

m  Proporcionar la capacitacion y las herramientas necesarias para producir los materiales y
las actividades de capacitacion basados en el desempefio.

m  Guiar los Disefiadores de Instruccion del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea y
Expertos en la Materia en la puesta en practica de principios del aprendizaje de adultos
dentro de la planificacion de materiales y actividades didacticas.

m Trabajar con el Especialista en Capacitacion de CEAMSO, el Punto Focal de Capacitacion
del MH, los Disefiadores de Instruccion del MH y los Ministerios de Linea y Expertos en la
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Materia para asegurar que todo el material participante se adhiera al disefio del curso
aprobado.

m  Proporcionar comentarios sobre los materiales de capacitacion, las actividades y entrega de
capacitaciones.

m  Organizar sesiones de practica para los capacitadores para prepararse para la entrega del
curso.

Nota: La Experta en la Materia TSA ser& apoyado por la Especialista en Gestion de Proyectos,
Kelly Connors.

m ASESOR PRINCIPAL DE GESTION FINANCIERA PUBLICA (GFP) (Jorge Shepherd):

Es el encargado de asegurar la precision de los conceptos de capacitacién presupuestaria, el
contenido y la realizacion de los cursos. Sus responsabilidades incluyen:

m  Proporcionar informacion y recursos relevantes para el Equipo de PFM-LAC, y Disefiadores
de Instruccién del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea durante el proceso de
disefio curricular.

m  Compartir la experiencia y el conocimiento del contenido para apoyar al Disefiador de
Instruccion del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea en la creacion de contenidos
de capacitacion que estén alineados con los objetivos del curso y sean relevantes para el
publico meta.

m  Apoyar al instructor para planificar la entrega del contenido del programa de capacitacion.

m Revisar y retroalimentar al Equipo de PFM-LAC y los Disefladores de Instruccion del
Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea en el disefio del curso, materiales y
actividades didacticas.

m  También puede ejercer el papel del Disefiador de Instruccién del Ministerio de Hacienda y
Ministerios de Linea segun sea necesario.

Nota: El Asesor Principal de GFP sera apoyado por el Especialista de GFP, Luis Paniagua y la
Especialista de Presupuesto Elba Mencia.

ESPECIALISTA EN CAPACITACION DE CEAMSO (Por determinar):

Apoya al Equipo PFM-LAC, y los Disefiadores de Instruccion e Instructores del Ministerio de
Hacienda y Ministerios de Linea en la creacion y entrega de cursos de calidad basados en el
desempefio en cumplimiento con las normas y los plazos. Sus responsabilidades tipicamente
incluyen:

m  Apoyar al Lider de Capacitacion del MH.

m Revisar los materiales enviados para garantizar el cumplimiento de los planes y normas de
formacion para los materiales y actividades didacticas.

m  Apoyar con el disefio, desarrollo, ejecucion y evaluacion de los cursos presupuestarios y no
presupuestarios, para las capacitaciones del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea.

m  Mantener la integridad de las plantillas de Sistemas de Disefio de Instruccion.

m Recordar a los Disefiadores de Instruccién del Ministerio de Hacienda y Ministerios de
Linea y Expertos en la Materia del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea de los
plazos de los materiales didacticos.

m  Gestionar la reproduccion de materiales finalizados.
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m  Administrar la logistica de todo lo relacionado al curso.

PUNTO FOCAL DE CAPACITACION DEL MH (Maria Victoria Martinez):

Apoya la Experta en TSA, al Especialista en Gestién de Proyectos, al Asesor Principal de GFP,
al Especialista GFP y los Disefiadores de Instruccion e Instructores del Ministerio de Hacienda
y Ministerios de Linea en la creacion y entrega de cursos de calidad basados en el desempefio
en cumplimiento con las normas y los plazos. Sus responsabilidades tipicamente incluyen:

Revisar los materiales enviados para garantizar el cumplimiento de los planes y normas
para los materiales y actividades didacticas.

Supervisar el disefio, desarrollo, ejecucion y evaluacion del curso, para las capacitaciones
en temas presupuestarias y no presupuestarias del Ministerio de Hacienda y Ministerios de
Linea.

Mantener la integridad de las plantillas de Sistemas de Disefio de Instruccién.

Recordar a los Disefiadores de Instruccion del Ministerio de Hacienda y Ministerios de
Linea y Expertos en la Materia del Ministerio de Hacienda y Ministerios de Linea de los
plazos de los materiales didacticos.

Supervisar la reproduccion de materiales finalizados.

Supervisar la logistica de todo lo relacionado al curso.

DISENADORES DE INSTRUCCION E INSTRUCTORES DEL MH Y MINISTERIOS DE LINEA
(Por determinar):

Realizar todas las actividades necesarias para la creacion de materiales didacticos, asi como
entregarlos. Sus responsabilidades tipicamente incluyen:

Recopilar y analizar informacién para construir el conocimiento y las destrezas deseadas
preparar el contenido del curso.
Preparar la Hoja Conceptual de Aprendizaje y los materiales del curso de acuerdo con las
normas definidas y dentro de los plazos acordados.
Preparar los materiales de los cursos requeridos en cada etapa del proceso de desarrollo
de capacitacion:

0 Guia del Participante

o Diapositivas de PowerPoint

0 Pruebas Previas y Posteriores, y

o0 Guia del Capacitador.
Revisar los materiales del curso de acuerdo a la retroalimentacion proporcionada por el
CAF y el Equipo de PFM-LAC.
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CRITERIOS DE SELECCION DEL PUNTO FOCAL DE CAPACITACION DEL MINISTERIO
DE HACIENDA
(A partir del 4 de mayo de 2015)

PUNTO FOCAL DE CAPACITACION DEL MINISTERIO DE HACIENDA

El Punto Focal de Capacitacién del Ministerio de Hacienda colaborard
estrechamente con el Equipo del Proyecto PFM-LAC y el Especialista en
Capacitacién de CEAMSO en la implementacion de la metodologia de

Ambito de Transformacion Sostenible de Aprendizaje CYPRESS © de Deloitte para medir,
responsabilidades | disefiar, desarrollar, entregar y evaluar la capacitacion presupuestaria basada
en el desempefio. El programa se centrard inicialmente en areas prioritarias
identificadas por la Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion de PFM-
LAC.

e Establecer y construir relaciones productivas con el personal del proyecto
PFM-LAC, el Consejo Consultivo de Capacitacidn, las partes interesadas y
los capacitadores;

e Ayudar con atraer, seleccionar, desarrollar, motivar y utilizar eficazmente
un cuadro de capacitadores de presupuesto;

e Apoyar con el disefio, desarrollo y entrega de cursos de presupuesto y
materiales para ayudar al personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea y otros actores a comprender y aplicar los

Responsabilidades conocimientos y habilidades especificos de manera consistente;

e Gestionar el desarrollo del curriculo, asegurando que todos los materiales
de los cursos sean tanto profesionales como basados en el desempefio
ademas de lograr los estdndares de calidad comunicados;

¢ Implementar vy utilizar principios de aprendizaje de adultos;

o Establecer el proceso administrativo y los procedimientos para
administrar los programas de formacién de PFM-LAC eficientemente; e

¢ Investigar las tendencias actuales y futuras de capacitacidon con
regularidad (y de manera formal anualmente).

e Titulo universitario

e Cursos sobre principios de aprendizaje para adultos y sistemas de disefio

Educaciony de instrucciéon. (Un conocimiento en principios de aprendizaje para

Capacitacion adultos/sistemas de disefio de instruccidn se considera ventajoso ademas
de contar con experiencia previa trabajando con proyectos similares).

e Cursos en teoria administrativa/gerencial (deseable)

Experiencia Capacitacién general con experiencia progresiva responsable de tres a cinco
Profesional afios en calidad de supervisor.
Muestra fuertes habilidades informaticas, incluyendo habilidades en el
Computadoras/ ) L . .
Software procesamiento de textos, aplicaciones de hojas de calculo y software de

presentacion (Microsoft Word, Excel y PowerPoint).

Competencias/ Sistemas de Disefio de Instruccion:
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PUNTO FOCAL DE CAPACITACION DEL MINISTERIO DE HACIENDA

Conocimiento e Principios de Aprendizaje de Adultos (deseable)

e Evaluacién (deseable)

e Sistemas de Diseno de Instruccion (deseable)

e Didactica de escritura (deseable)

e Estadistica (deseable)

Técnica:

e Procesos y Practicas en Gestion Financiera Publica (deseable)

e Politicas y Procedimientos de Contabilidad e Informes (deseable)

e Ser analitico

e Comunicacion (verbal y escrita)

e Manejo de computadoras y procesamiento de textos, hojas de calculo y

software grafico

e Facilitacion

Competencias/ e Relaciones interpersonales
Destrezas e liderazgo

e Presentaciéon

e Gestion de Proyectos

e Venta/solicitud

e Trabajo en equipo

e Gestion del Tiempo
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CRITERIOS DEL ESPECIALISTA EN CAPACITACION DE CEAMSO
(A partir del 4 de mayo de 2015)

ESPECIALISTA EN CAPACITACION DE CEAMSO

El Especialista en Capacitacion de CEAMSO colaborara estrechamente con el
Equipo del Proyecto PFM-LAC y el Punto Focal de Capacitacidn Presupuestaria
del Ministerio de Hacienda en la implementacién de la metodologia de

Ambito de Transformacion Sostenible de Aprendizaje CYPRESS © de Deloitte para medir,
responsabilidades | disefiar, desarrollar, entregar y evaluar la Capacitacion Presupuestaria basada
en el desempefio. El programa se centrard inicialmente en las areas
prioritarias identificadas por la Evaluacion de las Necesidades de Capacitacion
de PFM-LAC.

o Establecer y desarrollar relaciones productivas con el personal del
proyecto PFM-LAC, el Punto Focal de Capacitacién del Ministerio de
Hacienda, el Consejo Asesor de Formacion, las partes interesadas y los
capacitadores;

e Ayudar con atraer, seleccionar, desarrollar, motivar y utilizar eficazmente
un cuadro de capacitadores de presupuesto;

e Apoyar con el disefio, desarrollo y entrega de cursos de presupuesto y
materiales para ayudar al personal del Ministerio de Hacienda y los
Ministerios de Linea y otros actores a comprender y aplicar los
conocimientos y destrezas especificas de manera consistente;

o Colaborar con el desarrollo del curriculo, asegurando que todos los
materiales curriculares sean tanto profesionales como basados en el
desempefio ademas de lograr los estandares de calidad;

¢ Implementar y utilizar principios de aprendizaje de adultos;

e Apoyar el proceso administrativo y los procedimientos para administrar
los programas de formacidn de PFM-LAC eficientemente; e

¢ Investigar las tendencias actuales y futuras de capacitacidon con
regularidad (y de manera formal anualmente).

Responsabilidades

e Titulo universitario

e Cursos sobre principios de aprendizaje para adultos y sistemas de disefo
de instrucciéon. (Un conocimiento en principios de aprendizaje para

Educaciény adultos/ sistemas de disefio de instruccidn se considera ventajoso,
Capacitacion ademas de contar con experiencia previa trabajando con proyectos
similares).

e Cursos en teoria administrativa/gerencial (deseable)
e Excelentes destrezas verbales y escritas en inglés y espafiol.

Experiencia Capacitacién general con experiencia progresiva responsable de tres a cinco
Profesional afios en calidad de supervisor.
Computadoras/ Muestra fuertes habilidades informaticas, incluyendo habilidades en
Software procesamiento de textos, aplicaciones de hojas de célculo y software de
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presentacién (Microsoft Word, Excel y PowerPoint).

Sistemas de Disefio de Instruccion:

e Principios de Aprendizaje de Adultos (deseable)

e Evaluacién (deseable)

e Disefo de Sistemas de Capacitacion (deseable)

e Didactica de escritura (deseable)

e Estadistica (deseable)

Técnica:

e Procesos y Practicas en Gestion Financiera Publica (deseable)

e Politicas y Procedimientos de Contabilidad e Informes (deseable)

Competencias/
Conocimiento

e Ser analitico

e Comunicacion (verbal y escrita)

e Manejo de computadoras y procesamiento de textos, hojas de calculo y

software grafico

e Facilitacion

Competencias/ e Relaciones interpersonales
Destrezas e Liderazgo

e Presentacién

e Gestion de Proyectos

e Venta/solicitud

e Trabajo en equipo

e Gestion del Tiempo
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PLAN DE TRABAJO DE PFM-LAC
(A partir del 2 de mayo de 2015)

Borrador Plan de Trabajo de Paraguay PFM-LAC (del 2 de mayo de 2015) *

[ MARCH [ APRIL MAY JUNE JULY
[ 913 [16-20] 23-27[ 303 [ 6-10 [13-27[ 2024 27-1 | a8 [11-35[1822[2520| 15 | B-12 [15-19] 22-26 | 293 | &-10 [ 13-27] 20-24 [ 27-31 |
Evaluacion de Nececidades de Capacitacion y Plan de Capacitacion Delaitte Funded Deloitte Funded
Realizar un examen teorico | | |
Recoger datos cualitativas
Recoger datos cuantitativas
Analizar los datos
Preparar el informe
Preparar el Plan de Capacitacion
Presentar el Informe y Plan
Llegar a un acuerdo sobre puntos de accion ¥ Plan de Capacitacion

Expandir &l Comite de Capacitacion y formalizar el Consejo Consultivo de Capacitacion
ampliar el Comite / Consejo
Preparar y llevar a cabo la primera reunion
Llegar a un acuerdo de funciones, responsabilidades, v horarios

Seleccitn y Preparacidon de Instructores [Cohorte 1)
Crear borrador de criterios y protocolo de seleccion
Consejo aprueba los criterios y protocolo de selec
Comunicar s criterios and protecslo
Recoger aplicaciones
Revisar y seleccionar instrectores
Motificar instrutores
Asegurar cartas de compromiso

on

Programa Formador de Formadores
Realizar curso de Sistemas de Diseno instruccional
Realizar curso de Diseno y Desarollo Curricular
Realizar curso de Taller de esribir pruebas
Realizar curso de Presentacion y Hal

Desarollo Curricular (Cohorte 1)
Instructores elaboran Hoja Conceptueal de Aprendizaje (LDW)
Revision de LDW de parte de asesor de formacion y experto de materia
Consejo Consultivo de Capacitacion aprueba el LDW
Instructores elaboran el Guia de Participante
Instructores elaboran diapositivas de PowerPoint
Instructores elaboran esquema de pruebas
Instructores elaboran preguntas para las preebas
INStUCLOres S& Preparan para presentar
Instructores comienzan presentando los cursos

Manual de Prxeﬂimien[mnpera‘iws Estdndar
Crear un Borrador de Politicas (Analisls, Diseno y Desarolio) [ | I | I | | I I | I | | | [ I [ I [ I [ ]
Crear un Borrador de Politicas (Entrega y Evaluacion) [ [ | [ | [ | | | | | ] ] ] | [ [ [ [ [ [ |

Colores * Nota: Este es un Borrador Plan de Trabajo que estd sujeta a cambios. Serd revisado, discutido y finalizado antes de la aplicacidn de la Transformacidén Aprendizaje Sostenible

Eguipo PFM-LAC trabajando el Paraguay Programa Formador de Formadones

Egusipo PFM-LAC trabajando fuera de pais Cusrso #1: Sistemas de Instruccin Disefio 1 dia
Programa Formador de Formadores Curso #2: Disefio y Desarrollo Curricular 2 dias
Equipo PFM-LAC fuera de pais (Curso #3: Taller de escritura de examenes 2 dias
Feriados (Curso #4: Presentacidn y Habilidades de facilitacidn 2 dias
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AUGUST | SEPTEMBER | OCTOBER NOVEMBER DECEMBER
| 37 Jw-aa[17-21[2a-28| 314 | 711 J14-18] 21-35] 28-2 | 50 [12-06[ 19-23 [26-30]| 26 | 913 [16-20] 23-27 | 304 [ 7-11 [ 1418 [ 2235 |
Evaluacion de Nececidades de Capacitacion y Plan de Capacitacion MSI Funded Deloitte Funded Delitte Funded

Realizar un examen teorico
Recoger datos cuali

Recoger dalos cuar

Analizar los datos

Preparar el informe
Preparar el Plan de Capacitacion

Presentar el Informe v Plan

Liegar a un acuendo sobre puntos de accion v Plan de Capacitacion

Expandir el Comite de Capacitacion y formalizar el Consajo Consultive de Capacitacion

Armpliar el Comite / Consejo

Preparar y llevar a cabo Ia 1era rewnion

Liegar a un acuerdo de funciones, responsabilidades, v horarios

Seleccidn y Preparacidn de Instructores (Cohorte 1)
Crear borrador de ¢

ion

efios y protocolo de selecc

Consejo aprueba los criterios y protocolo de seleccion

Comunicar los crit

rios and protocolo

Recoger aplicationes
Revisar y s
Motificar instrutores

ASEgUrar canas de compromiso

ionar uctoraes

Programa Formador de Formadores
Realizar curso de Sistemas de Diseno Instruccional

Realizar curso de Diseno y Desarolle Curricular
Realizar o
Realizar

rso de Taller de esribir pruebas
rso de Presentacion y Habilidaes de Facilitacion

Desarollo Curricular (Cohorte 1)
netructores elaboran Hoja Conceptual de Aprendizaje [LDW]

Revision

LDWW de parte de asesor de formacion y experta de materia
Consepo Consultivo de Capacitacion aprseba el LDW

natructores elaboran el Guia de Participante
nstructores elaboran diapositivas de PowerPoint

netructores elaboran esguema de prusbas

nstructores elaboran preguntas para las pruebas
netuctores se preparan para presentar

nstructores comisnzan presentando los cursos

Manual de Procedimientos Dperativos Estindar
Crear un Borrador de Politicas (Analisis

Diseno y Desarolio) | I I | | | | [ [ [
Crear un Borrador de Politicas (Entrega y Evaluacion) [ [ | | | | | [ [ [

Colores L

Equips PFM-LAC trabajando el Paraguay
Equipo PFM-LALC trabajando fuera de pais
Programa Formador de Formadores
Equipo PFM-LAC fuera de pais

Feriados
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PLAN DE TRABAJO VISUAL DE COMUNICACIONES DE PFM-LAC
(A partir del 17 de abril de 2015)

. Grupo de Actores | Titulo/Descripcign de . . ) Aprobador | Propietario . | Estade |FechaEstimada| Fecha Estimada .
|| == | s {laaudiencia) Comunicacién D e deMH | {Remitente) |TTECUENCR de Inicia de Distribucién EEEEEES
FASE |
1 | Equipo | Grupode |RAHylos Ministerios | | Presentar el Frogectoy | Introdueir formalmente al proyecto y equipo PERM-LAL al Fortal web y Boletin Grupode | Equipo PERI- | Unawez Sin For determinar || For determinar | = Recibo de la plantilla del portal
PFR- Bctores de Linea [Todos) Equipo FFRA-LAC MIH y comenzar los esfuerzos de sensibilizacidn, Trimes=tral del RMH [y correo Bctores LAC cOMmenzar wehb
LAC | Principales electrdnico de seguimiento)| Principalesis - Recibo de la plantilla de baletin
r.Lowvera = Aprobacidn del Grupo de
Actores Principales.
2 | Equipo | Grupos de Jefes de Competencia Sensibilizar a todos los altos directivos de MH 1y los Correo electrdnico: Grupo de Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Par determinar | = Aprobacidn del Grupo de
PFR- Actares | Departamento -MHy|  Presupuestaria del MHy | Ministerios de Linea sobre el Prayecto PFR-LAC [por Pemorando Bctores LAC {Grupo de cOMmenzar Actores Principales.
Lac Frincipales los Ministerios de Fiesultados de la Encuesta | ejemplo, arranque del PFMM-LAC con los demés del MH y Frincipales/S Bctores
Linea [Todos) de Capacidad Institucional | los Ministerios de Linea). 1. Lowera [por Frincipales
[para la alta gerencia) En conereto, proporcionar una wisién general de: determinar]
= Prayecto y equipo PFM-LAC [énfasis en EMC).
= Fewizidn del proceso de ERC, metas de competencias y
MIH y los Ministerios de Linea metas.
= Explicacidn de resultados EMC
- Fesumen del FFF y lo que estd por wenir en los prosimos
Seis meses
- Discutir “ 3% qué hay para mi en toda esta?
3 | Equipo | Grupo de Personal del kH Encuesta de Competencia [ Sensibilizar a todo el personal del MH y los Ministerios de Fublicar Correo Grupos de Equipo PFR- Unawez Sin Una wez Una vez = Aprobacidn del Grupo de
PFM- Actores [Todos] - con copia Presupuestariadel MIHy  |Linea sobre el Proyecto PFR-LAC (por ejermplo, electrénico: Memorando Actores LALC {Grupo de cOMmenzar Actores
LAC Principales aJdefes de Resultados de la Encuesta | Arrangue del PFR-LAC con el resto del MH g los Frincipales/s Bctores
Diepartamenta-MH y | de Capacidad Institucional | Ministerios de Linea ], 1. Lowera [por Frincipales
los Ministerios de [para el personal) En concreto, propornsionar una visidn general de: determinar)
Linea = Prayecto y equipo PFM-LAC [énfasis en ENC)
- Rewisidn del proceso de EMIC, competencias y hMH ylos
Ministerios de Linea metas
= Explicacidn de resultados de la ENC
= Fiesumen del PFF y lo que estd por wenir en los prazsimos
Seis meses
= Diiscutir "i7 qué hay para mi en todo esto?”
FASE 2
4 | Equipo | CACACCC Jekes de MH TSA Anuncioy Mota | Avisar a los Jefes de Departamentos de -MH y los Correo electrdnico: cdcrcco Equipo FFM- Unawvez Sin For determinar For determinar [+ Aprobacidn CACICCT
PFR- Dlepartamenta -MH y| Informativa del Programa de | Ministerios de Linea del prozime anuncio de convocatoria Pemorando LAaC/CdTiCCIC cOMmenzar
LAC los Ministerios de | Formacién de Entrenadores | para atraer y seleccionar a los participantes para el PFF.
Linea [Todos) =sobre la Conwocatoria,
Aplicacidny Proceso de
Seleccidn de Participantes
& | Equipo | CACCCC rAH [Todos] MH TSA Anuncio de Fara anunciar FFF y abrir el proceso de soli Publicar Correo CdziCCC Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Pardeterminar = Aprobacidn CACICTC
PFI- Programa de Formacidn de | candidatos interesados Electrénico: Memorando LaC/iCcdCiCcCe comenzar
LAC Formadores y Aviso de = MH Sitio Intranet [enlace
Conwocatoria para y wentanas)
Salicitudes. = Hojas Wolantes
[eolocados en breas
estratégicas del MH)
& | Equipo | CACCCC Jefes de MAH SLT Frograma de Fara avisar alos Jefes de Oepartamentos-faH y los Correo electrdnico: CdziCCC Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Pardeterminar = Aprobacidn CACICTC
FFr- Drepartamento -MMH y| Formacidn de Formadores -| Ministerios de Linea de la seleccion de participantes del Memorando LAS/CdTIC T comenzar
LAC las Ministerios de | Anuncio de los participantes | PFF & informarles de la aprobacidn para liberar al
Linea [Todos) personal seleccionado.
7 | Equipo | CACCCC rAH [Todos] MH TSa Programa de Fara anunciar los participantes aceptados para el PFF Fublicar Correo CdziCCC Equipo PFR- Unawez Sin TED TED = Aprobacion CACICCT
FFM- Formacidn de Formadaores - Electrdnico: Memorando LAC/CAC/ICCC comenzar
LAC Anuncio de los Instructores
9 | Equipo | CACCCC rAH [Todos] Ofertaz de Cursos de Anunciar los prozimos cursos de Elaboracidn de Frartal de wWeb y Boletin CdziCCC Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Pardeterminar | = Aprobacidn CASACCT
PFI- Capacitacidn en Fresupuesto producidos por medio del FFF. Trimestral [y correc LaC/iCcdCiCcCe comenzar = Calendario de publicacidn del
LAC Elaboracidn de electrénica de seguimisento) boletin comunicaciones del MMH|
Presupussta del PAH
10 | Equipo | CACMCCC rAH [Todos] Futurofs Cursofds de Crear conciencia en torno a los progimos cursos en MH Poartal de wWeb y Boletin] CdCACCT Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Pardeterminar | = Aprobacidn CASACCT
PFRI- Capacitacidnen Elaboracidn de Presupussta Trimestral [y correo LaSiCdTiCCC cOMmenzar = Calendario de publicacidn del
LAaC Elaboracidn de electrénica de seguimiento) boletin comunicaciones del MMH|
Fasza 2
1 | Equipo | Departamen rAH [Todos] Convocatoria de Fegistro | Abrir el primer curso de Elaboracidn de Presupuesto del Departamento de CdziCCC Equipo PFR- Unawez Sin Por determinar Pardeterminar = Aprobacidn CACICTC
PFR- o de de Cursof=s] de FFF pararegistro de participantes Capacitacidn [por LAaC/CdTiCCIC cOMmenzar
LAC | Capacitacid Capacitacidn de determinar]
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