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Presentacion

El Ministerio de Educacién Publica; entidad rectora en el campo educativo de
nuestro pais, tiene como uno de sus propésitos fundamentales, garantizar el acceso
equitativo e inclusivo para la formacion plena e integral del estudiantado y bajo esta linea
esta llamado a la atencion de las necesidades de la poblacién a través de acciones que
promuevan transformaciones sociales en el &mbito educativo, ya que éste es un cimiento
gue beneficia al desarrollo y progreso de un pais. Para este proposito, es necesario
apuntar a una gestion administrativa mas pertinente y eficaz para lograrlo, se necesita
romper con viejos paradigmas en materia de administracion y poner en préctica teorias

novedosas como lo es el enfoque de Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD).

Dicho enfoque es estratégico, ya que contempla los diferentes ciclos de la gestion
administrativa en funcién de generar valor puablico de una institucion. Esta corriente se ha
estado implementado desde el 2016 de manera paulatina en las instituciones
gubernamentales; sin embargo, el Ministerio de Educaciéon Publica (MEP) no ha logrado
concretarlo segun los lineamientos establecidos por el Ministerio de Planificacion
Nacional (MIDEPLAN) y el Ministerio de Hacienda (MH), de acuerdo a lo mencionado por
la Contraloria General de la Republica, en el informe N° DFOE-CAP-IF-00015-2022, en
el que realiza una auditoria al Ministerio de Educacion Publica en la implementacion de

este enfoque.

Por lo anterior, el presente trabajo surge como una necesidad del Viceministerio
de Planificacion y Coordinacion Regional de conocer las limitaciones y las oportunidades
de mejora en la implementacién de este modelo en el MEP, con el fin de brindar insumos

gue permitan orientar el accionar siguiendo los parametros del enfoque de GpRD.

El informe esta conformado por seis capitulos: el primero es una introduccion con
los antecedentes del tema, en el segundo se detalla la situacion por intervenir y los
objetivos de investigacion, posteriormente el marco teérico y normativo en el que se

destacan los topicos méas importantes con respecto a GpRD.
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En el capitulo cuatro se aborda la ruta metodoldgica que se sigui6 para el

desarrollo del estudio y el capitulo cinco corresponde al analisis de los resultados en el

gue se muestra una discusion acerca de lo encontrado, es decir, limitaciones y

oportunidades de mejora percibidas por las personas informantes participantes del

estudio y finalmente, en el capitulo seis se desarrollan las conclusiones y

recomendaciones.
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Capitulo I. Introduccion

1.1. Ubicacién del tema y cédmo surge

A raiz de las transformaciones a nivel mundial en materia de planificacién
estratégica orientada a objetivos surge este nuevo enfoque sobre la Gestion parar
resultados en el Desarrollo (GpRD), el cual tiene como propdsito optimizar el
funcionamiento de las instituciones gubernamentales para potencializar la eficiencia,
eficacia, calidad y transparencia con respecto a la designacién de recursos, logistica de
procesos, seguimiento y evaluacién para la toma de decisiones politicas y lograr
transformaciones sociales en las condiciones de vida de la poblacion; modelo que Costa
Rica ha tratado de adoptar por medio de la instruccién de los entes rectores, a saber,
MIDEPLAN y el Ministerio de Hacienda (MH).

Para este fin se promulga la directriz N° 093-P (Presidencia de la Republica,
2017), la cual da luz verde para que las instituciones del gobierno pongan en marchay de
manera paulatina este enfoque. En este sentido, el MEP pese a que ha realizado
acciones no ha logrado orientar su gestién bajo este enfoque conforme al marco
regulatorio vigente, por cuanto segun el informe realizado por la Divisién de Fiscalizacion
Operativa y Evaluativa del Area de Fiscalizacién para el Desarrollo de Capacidades de la
Contraloria General de la Republica (CGR, 2022), se identificaron debilidades y

deficiencias en los diferentes pilares que involucra la GpRD.

Ante este escenario es que la CGR ordena al Viceministerio de Planificacion y
Coordinacién Regional y a la Direccion de Planificacion Institucional (DPI) del MEP a que
atienda de manera oportuna y eficaz las diferentes situaciones encontradas con el fin de
gue oriente su accionar y la cultura institucional hacia el cumplimiento de objetivos en

funcion de los resultados que se esperan obtener.

Es por esta razon que dicho Viceministerio avalé, mediante oficio DVM-PICR-
0016-01-2024 dirigido al Departamento de Estudios e Investigacion Educativa (DEIE) la
realizaciéon de una investigacion que permita aportar insumos no sélo para analizar en
profundidad las limitaciones que se han presentado en el avance de la implementacién

del enfoque de GpRD, sino ademas, identificar aspectos claves de mejora que facilite el
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trabajo hacia los ajustes institucionales necesarios para el fortalecimiento y adopcion de
dicho enfoque para asi robustecer el valor publico en este Ministerio.

1.2. Antecedentes de la Gestion para Resultados en el Desarrollo

En este apartado se desarrollan los antecedentes nacionales e internacionales que
dieron origen la GpRD, asi como la situacion actual del MEP para la implementacion de

este modelo.
1.2.1. Antecedentes Nacionales e internacionales

La GpRD es un modelo que busca fortalecer la capacidad del Estado para suscitar
el progreso y mejorar la gestion del sector publico. Surge en la década de los setenta en
los paises desarrollados, con el objetivo de enfrentar las crisis fiscales y financieras, entre
los pioneros estan Australia, Nueva Zelanda y Reino Unido. Este modelo busca conservar
en estos paises el nivel de desarrollo socioeconémico alcanzado con la generacion de
valor publico, por lo que se habla de gestion para resultados en el desarrollo, no obstante,
para los paises en via de progreso promueve la aceleracion en el camino para alcanzar
un nivel mayor de desarrollo, mediante la introduccion de politicas publicas para mejorar
la eficiencia y eficacia (MIDEPLAN, 2016).

El contexto en que surge este enfoque en los paises desarrollados fue para
responder a:

las presiones de los empresarios estadounidenses por aumentar sus
margenes de ganancia y reducir gastos, aunado a la injerencia del
Gobierno en las empresas a partir de la crisis de 1929, Peter Ferdinand
Drucker publicé el libro “The Practice of Management” en 1954. Esta obra
caracteriz6 por primera vez la administracion por objetivos, buscando
mayor participacion e integracion de los empleados y sus superiores en la
definicién de objetivos en cada area, la descentralizacion de las decisiones

otorgando mayor flexibilidad en las areas para definir el mecanismo para
14
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lograr sus propésitos, definicion de la estructura de responsabilidades y la
autoevaluacion periddica del desempefio de acuerdo con los resultados
alcanzados para realizar los ajustes necesarios. Drucker complementa
estas ideas posteriormente en el libro “Managing for Results: Economic
Tasks and Risk-Taking Decisions” de 1964 (traducido en espafiol como La

Gerencia Efectiva) (Hurtado Cuartas, Dario, 2008, p. 104).

El 02 de marzo del 2005 se suscita la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la
Ayuda para el Desarrollo, Apropiacion, Armonizacion, Alineacion & Resultados y Mutua
Rendicién de cuentas; en ella los ministros de los paises desarrollados y en desarrollo,
responsables de fomentar el desarrollo, y los directivos de instituciones de desarrollo
multilaterales y bilaterales, reunidos en Paris se comprometen a realizar acciones de
largo alcance y que se puedan monitorear con vistas a reformar las formas en las que se
suministran y gestionan la ayuda, en espera de revisién quinquenal de la ONU, de la
Declaracion del Milenio y los Objetivos de Desarrollo para el Milenio (ODM), “(...) los
paises socios y los donantes se comprometen, entre otras cosas, a administrar los
recursos y mejorar la toma de decisiones orientadas a la consecucion de resultados”
(OCDE-BID, 2002, articulos del 44-46, s.p.).

En el 2007, se realiza el primer trabajo acerca de un modelo abierto de gestién
para resultados en el sector publico, el cual fue elaborado juntamente con el BID y el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) (BID y CLAD,

2007). Tomando como base este trabajo, se desarroll6 un modelo conceptual que:
(...) tomd en consideraciéon dos aspectos importantes: en primer lugar, las
caracteristicas propias del sector publico en ALC! (...) En segundo lugar, se

ha considerado la necesidad de utilizar un enfoque que dé cuenta de la

situacion de un pais y no solamente de una institucion o agencia. Por tal

1 ALC: América Latina y El Caribe
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investigacion.educativa@mep.go.cr



EDUCACIC’)N PU BLICA DE COSTA RICA Direccién de Planificacidn Institucional

Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

i ini io de Planificacio itucional
I erere o GOBIERNG e oo etuclonal

razon, el modelo integra los elementos del ciclo de gestion diferenciandose
de otros instrumentos que analizan los SNGP? desde una perspectiva
parcial y gue se usan con frecuencia para diagnosticar la capacidad
institucional de un pais (BID, 2011, p. 20).

Por consiguiente, es relevante conocer los elementos del ciclo de gestion, los

cuales se ilustran a continuacion:

llustracion 1. Elementos del ciclo de gestién.

PLANIFICACION
i Objetivos Disefio Situacién
S:I::?xlg:\‘:gs de gobierno " organizativo 'SP 7 Programas
e
Situacion Productos ¢,
social 2 - (Disefio) g
o
T 1 2
o
Cambio social Metas de e
> Valor publico produccion
‘O
! L
3 Efectos < Consumo < Procesos < Inversion
< Impactos Productos Productivos Recursos
o
T

EJECUCION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

Nota: Elaboracién de autores (MIDEPLAN) con base a documento BID y
CLAD (2007) p. 22.

Como se observa en la ilustracion anterior, se tipifica cada uno de los elementos
gue componen el ciclo de gestidn y se les asocia con los eslabones de la cadena de
resultados. De este modo, se evidencia de una manera grafica como cada uno de estos

elementos contribuye a producir los resultados de la gestion publica (BID y CLAD, 2007).

2 SNGP: Sistemas Nacionales de Gestion Publica
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En Costa Rica, el BID, quien brinda ayuda a los miembros del Banco y Gobiernos
en vias de desarrollo en conjunto con MIDEPLAN y el MH, elaboraron una guia

metodoldégica para la GpRD.

En el 2015, Costa Rica fue uno de los 193 Estados Miembros de las Naciones
Unidas, que suscribio el compromiso para el Desarrollo Sostenible en La Agenda 2030.
En esta “se recopila la aspiracién global por transformar el mundo en un lugar dénde las
dimensiones econdmica, social y ambiental se vinculen en total armonia, asegurando un

futuro donde ninguna persona se quede atras” (MIDEPLAN, 2023, p. 5).

En este compromiso se establecieron 169 metas globales para la consecucion de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) al afio 2030 a escala mundial. Cabe resaltar
gue, el proceso de elaboracion de la Estrategia de Metas Nacionales de los ODS, se
formulara a partir del modelo de gestién publica basado en la GpRD, cuyo objetivo es
“fortalecer la capacidad del Estado para mejorar las condiciones de vida de la poblacién y
promover el desarrollo del pais” (MIDEPLAN, 2023, p.10).

Para este modelo, la generacion de valor publico es primordial para una gestiéon
publica exitosa, MIDEPLAN (2019)3 lo define como:
el grado de beneficio que cada institucion de la Administracion Publica
genera -en el marco de su mandato legal- a los habitantes del pais,
mediante la prestacién de bienes y servicios de calidad que satisfagan sus
necesidades y expectativas y les permita alcanzar el mayor bienestar

humano (p.13).

En el 2016, Costa Rica por medio MIDEPLAN y el MH han implementado
acciones para que la administracion publica nacional se dirija hacia un modelo de GpRD,
tomando como base dicho modelo del BID, con sus cinco pilares: Planificacién para

Resultados, Presupuesto por Resultados, Gestién Financiera, Auditoria y Adquisiciones,

3 Metodologia para el Disefio de Estrategia Institucional enfocada en la creacion de valor publico,
Mideplan (2019).
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Gestion de programas y Proyectos y Seguimiento y Evaluacion establecen un marco
orientador comun e integral de la gestion publica costarricense denominado: “Marco
Conceptual y Estratégico para el fortalecimiento de la Gestioén para Resultados en el
Desarrollo en Costa Rica” (MIDEPLAN, 2016, p.7).

En 2017, el Gobierno de turno promovié la Directriz nimero 093-P, publicada en el
diario oficial La Gaceta el dia 06 diciembre 2017, en la que se propone la GpRD como un
modelo de gestion publica; en esta directriz se propone un plan piloto con instancias
como: el Ministerio de Justicia y Paz, Ministerio de Seguridad Publica, Instituto
Costarricense sobre Drogas y el Instituto Nacional de la Mujer, para que se formulen los

presupuestos para el afio 2021.

Las transformaciones con respecto a la gobernanza de los paises generan nuevos
desafios en materia de eficiencia, calidad y transparencia sobre las politicas publicas
implementadas en los paises, razén por las cuales el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) cre6 un sistema de Evaluacion PRODEV (SEP), cuyo propdsito es analizar el
desarrollo de los paises en los cinco pilares de gestion de las politicas publicas, a saber,
planificacion, presupuesto, gestion financiera publica, gestién de programas y proyectos,
y seguimiento y evaluacion. Dicho sistema permite observar las debilidades y fortalezas
mediante un indice GpRD el cual se alimenta de 16 componentes, 37 indicadores y 142
requisitos minimos contenidos en una escala de cero a cinco, donde cinco es una
situacién optima (BID, 2015).

El sistema de Evaluacion PRODEV (SEP) analizo los periodos del 2007 y 2013 de
los paises centroamericanos, con el fin de aportar insumos para promover en
Centroamérica, gobiernos mas eficaces, eficientes y transparentes respeto a los objetivos

gue se proponen (Figueroa, Molina y Pefiate, 2018), como se muestra a continuacion:
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Tabla 1. Centroamérica: Calificacién segun pilar del indice GpRD (2007 y 2013).

Evaluaciony Gestion  Gestion por Planificacion Presupuesto
seguimiento  financiera  programas estratégica = por resultados
2013 2007 2013 2007 2013 2007 2013 2007 2013

Latinoamérica (promedio) | 1. 191 | 253 | 292 | 191 (227 | 231 | 276 | 145 | 190
Centroamérica (promedio) | 157 | 177 | 2.65 | 3.08 | 203 | 242 | 230 | 265 | 1.18 | 158
Costa Rica 3 34 |32 36 |2 24 |32 |34 15 1.7
El Salvador 0.7 11 25 3 21 |27 28 (24 |05 |08
Guatemala 15 15 |3 34 (22 |24 |22 |21 14 1.7
Honduras 2.2 2 2 24 |25 |27 18 |24 1.1 2.1
Nicaragua 1 14 |25 3 17 |23 19 |29 1.3 1.8
Panama 1 1.2 | 27 3.1 17 |2 19 |27 1.3 14

Nota: Instituto Centroamericano de Estudios Fiscales (Icefi), con base en Public management
evaluation tool, actualizacion a octubre de 2017, BID como se citd en Figueroa, Molina,
Pefiate, 2018.

En la tabla anterior, se observa que en el 2007 y 2013, los paises evaluados

Costa Rica, El Salvador y Honduras mostraron notas aceptables en cuanto a la gestion
financiera, mientras que, presupuesto por resultados es el pilar mas débil entre los
paises. En el caso de Costa Rica, las notas obtenidas fueron positivas y presuponian un

potencial en cuanto a la mejora en su gestion.

Sin embargo, a pesar de que nuestro pais poseia capacidades intermedias en la
aplicacion de la GpRD, aun debia fortalecer las areas mas débiles, las cuales, segun la
informacion anterior y la tabla subsiguiente, comprendian el presupuesto por resultados y

la gestion de programas y proyectos (BID, 2015):

Tabla 2. Puntaje de Costa Rica en cada uno de los pilares de la GpRD, periodo 2007-
2013.

Puntaje de Costa Rica en cada uno de los pilares de la GpRD en el periodo 2007-2013

PILARES 2007 2013
e B S
Pmsupuesmpmmsumdos ...................................................................................................................................... 1 5 ................................ 1? ................
o |erapub||ca ........................................................................................................................................ S .
Gesmndepmgmmas ypmyems ....................................................................................................................... S S
SlstemanE Sggu|m|gm[)yeya|uac|0n ............................................................................................................. 30 ................................ 3 4 ................
e 23 ............................... 2 R

Nota: BID (2015, p. 2).
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Asimismo, se dio seguimiento en el 2008 en el marco de los esfuerzos del
programa para la Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accion a Mediano Plazo
para la Efectividad en el Desarrollo (Prodev) del BID. Dicho programa tenia como
proposito fortalecer la capacidad de GpRD de los paises miembros prestatarios del BID
(Garcia y Garcia, 2010).

En este sentido, se obtuvo como resultado que las capacidades de nuestro pais
para la implementacion de la GpRD se ubicaban con un nivel intermedio y en ese
momento era el lider de la subregién centroamericana. Esos resultados también
mostraron que su area mas débil continuaba siendo la de presupuesto por resultados

(Garcia y Garcia, 2010), tal y como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3. Puntaje de Costa Rica en cada uno de los pilares dela GpRD vy la
comparacion con el promedio regional.

Puntaje de Promedio
Pilar Costa Rica regional
1. Planificacion para resultados 32 23
2. Presupuesto por resultados 1,5 14
3. Gestidn financiera, auditoria y adquisiciones 32 25
4. Gestion de programas y proyectos 20 19
5. Monitoreo y evaluacién 30 16
Indice GpRD 2,6 1,9

Nota: Garcia y Garcia (2010, p. 133).

Los puntajes obtenidos por Costa Rica y el promedio de ALC en cada uno de los
cinco pilares de la GpRD indican que nuestro pais tiene grandes desafios con respecto al

fortalecimiento de estos y su posicionamiento ante la region.

Por otro lado, en un estudio més reciente del 2023, de la Oficina Regional de
Educacién para América Latina y el Caribe (OREALC/UNESCO Santiago) en el marco del
“Programa Conjunto (PC), Fortalecimiento de la arquitectura para el financiamiento de los
ODS en Costa Rica a través de la alineacién de recursos con los objetivos nacionales de
desarrollo y la mejora del gasto publico en el sector educativo”, ejecutado entre la
UNESCO, UNICEF y UNFPA, se realiza un diagnostico de las capacidades nacionales

para la produccion de indicadores en el MEP.
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El diagndstico incluyé un andlisis sobre las fuentes de informacion, las
capacidades de las direcciones en el MEP para la produccion de indicadores para la
matriz, asi como también, una propuesta para fortalecer los sistemas de informacion con
los que se cuenta actualmente. Para la realizacién de este trabajo, se clasifico la
informacion en tres dimensiones, a saber, entorno institucional, procesos estadisticos, y
productos estadisticos, asi como también, a manera de complemento, se desarrollo
entrevistas virtuales y se disefié un set de cuestionarios de caracterizacién de cada uno
de los indicadores de la matriz (OREALC/UNESCO Santiago, 2023).

Los hallazgos mas relevantes apuntan a que, en la mayoria de las instancias que
componen al MEP, poseen gran cantidad de informacion, ademas se cuenta con un
Sistema de Planificacién Institucional que se alimenta de informacién de cada entidad en
lo que respecta al Plan Operativo Anual (POA), con lo que se permite observar el
cumplimiento de objetivos y metas, asi como el seguimiento, tal y como se muestra en la

siguiente ilustracion:

llustracion 2. Fortalezas encontradas en las diferentes instancias del MEP en
cuando alaimplementacién de la matriz de indicadores de la estrategia ministerial
“Ruta de la Educacion”.

La experiencia de los equipos técnicos en el registro de informacion vinculada a la ejecucion

de actividades.

El hecho de que las actividades nacen de las propias direcciones responsables del reporte

facilita su familiaridad con el tema.

Existe un Departamento de Estadistica que produce informacion que todas las areas
reconocen como datos oficiales de educacioén, cuyo rol ademas esta sustentada en un marco

normativo.

Todas las areas cuentan con un registro de informacién que, si bien no esta integrado en un

solo sistema, implica una practica de registro y una regularidad de reporte.

Las areas cuentan con los recursos humanos y tecnolégicos para liderar las acciones

previstas y para reportar informacion.

Existe un compromiso generalizado del personal con los objetivos institucionales expresados

en la Ruta de la Educacién
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Nota: OREALC/UNESCO Santiago (2023, p. 52-53).

Pese a lo anterior, hay una debilidad en la calidad de la informacién que se
reporta en este sentido, entre los principales desafios, dicho documento destaca que es
necesario equipar la capacidad de produccion de indicadores en las instancias, por
cuanto unos presentan un avance aceptable (mecanismos sofisticados y de calidad) y en
otros no, por tanto, se debe desarrollar un plan de trabajo especifico para el
fortalecimiento de competencias y herramientas en la produccién de indicadores. En este
sentido, la ilustracion 3 describe las recomendaciones que emite OREALC/UNESCO
Santiago (2023), al respecto:

llustracion 3. Recomendaciones emitidas por OREALC/UNESCO para el
fortalecimiento en la produccion de indicadores.

Nota: OREALC/UNESCO Santiago (2023).

En sintesis, dicho organismo recomienda al ministerio avanzar en la
implementacién de un sistema de indicadores tomando en cuenta el propdsito de su
creacion, es decir, para monitorear resultados y el cumplimiento de los objetivos. Aunado
a esto, que exista un liderazgo de la DPI, el cual debe tener a cargo el fortalecimiento de
la gobernanza de la plataforma SABER, viabilizar las distintas estrategias de acceso a la
informacion de esta plataforma y programar procesos unificados que permitan la
continuacion de los datos y su comparabilidad (OREALC/UNESCO Santiago, 2023).
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1.2.2. El Ministerio de Educacién Publica en el marco de la GpRD
1.2.2.1. Acciones realizadas en el MEP

El MEP ha venido gestando acciones para implementar la GpRD con el fin de
promover una educacion de calidad y hacer frente a los retos propuestos segun la
estrategia de la “Ruta de la Educacion MEP 2022-2026. En este sentido la DPI mediante
el oficio DVM-PICR-DPI-0086-2024 del 2 de febrero de 2024, inicié un proceso de
consulta para definir la Politica Estratégica de Calidad (PEC) en cada direccion de

oficinas centrales y directores (as) regionales de educacion.

En este mismo periodo, también se realizé una encuesta a los diferentes niveles
jerarquicos (directores, jefaturas y supervisores) en la que se realizdé un diagndstico de
percepcién de la implementacién del enfoque de gestién orientado a resultados en el

Ministerio.

Esta estrategia para la aplicacién de la gestion con enfoque en resultados en la
consecucion de objetivos institucionales del MEP, va orientado hacia un cambio cultural
en el que se analiza la légica en la programacién y formulacién del presupuesto y cuyo

objetivo es:

“Lograr la adopcioén del proceso de Programacion Presupuestaria Estratégica (PPE)
a partir de un cambio en la filosofia que se desarrolle segun los principios y métodos
del enfoque por resultados, contribuyendo a mejorar la calidad de vida de la
poblacién al generar un proceso de mediacién pedagodgica eficaz, oportuno y de

calidad.” (DPI, 2024, p.9).

Otra accion fue, la realizacién de un producto denominado “Diagndstico del Sector
Educacion 2023-2026" hecho por el Departamento de Programacion y Evaluacion de la
Direccion de Planificaciéon Institucional donde se destacan el analisis de necesidades,
retos e intervenciones publicas de las instancias del MEP con el fin de contribuir en el
avance del Plan Nacional de Desarrollo e Inversion Pablica 2023-2026 (Departamento de

Programacion y Evaluacion, 2022).
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Asimismo, se desarrollé una consultoria con la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y el Fondo de Naciones
Unidas para la Infancia (UNICEF) para lo cual se conformaron dos equipos técnicos
interdepartamentales para la implementacion del proceso de presupuestacion orientada a
resultados en el MEP (MEP, 2023, p.1).

Como se evidencia, la DPI en conjunto con otras dependencias del MEP, est4
realizando acciones, sin embargo, aln queda un amplio camino por recorrer hasta que el
ministerio logre consolidar el enfoque GpRD en su gestién y cultura institucional hacia el

cumplimiento de los objetivos el cual es formar un ser humano integral (MEP, 2024).
1.2.2.2. Informe de la Contraloria General de la Republica

Otros esfuerzos a nivel externo han sido desarrollados por la Contraloria General
de la Republica mediante la Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa Area de
Fiscalizacién para el Desarrollo de Capacidades, entidad que identificé a través de unos
talleres las causas de la no implementacion, asi como las areas de mejora en el
desarrollo del enfoque, este so6lo se aboc6 a los mandos gerenciales, por lo que existe un

vacio con respecto a informacion de otros niveles de jerarquia.

En el Informe N° DFOE-CAP-IF-00015-2022, la Contraloria General de la
Republica hace un informe de auditoria de caracter especial sobre la gestion para
resultados del MEP, el cual tuvo como objetivo “Determinar si la gestion del Ministerio de
Educacién Publica para el cumplimiento de sus fines se realiza bajo el enfoque para
resultados conforme a lo dispuesto en el marco regulatorio y practicas aplicables en
procura de mejorar su desempefo y generar valor publico” (CGR, 2022, p. 3). El periodo

evaluado comprendi6 del 1 de enero de 2021 al 30 de septiembre de 2022.

En el &mbito metodolodgico, para la determinacion del cumplimiento del marco
regulatorio y sanas précticas aplicables a la gestion para resultados en el MEP, se
utilizaron los datos suministrados en las reuniones y consultas coordinadas con el
personal de la institucién. Ademas, se aplicé una herramienta que considero el andlisis de
los mecanismos de gobernanza, las practicas para cada uno de los pilares de GpRD y las

acciones especificas para la implementacion del enfoque para resultados.
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En este documento, la CGR encontré que la gestion del MEP no se efectla bajo el
enfoque GpRD, de conformidad a lo establecido en el marco regulatorio y practicas
aplicables en procura de mejorar su desempefio y generar valor publico, esto por cuanto
se identificaron debilidades significativas en los cinco pilares de este enfoque, a saber:
planificacion; presupuesto; gestion financiera y adquisiciones; gestion de programas y
proyectos; asi como, el seguimiento y evaluaciéon (CGR, 2022, p. 3.).

En virtud de lo anterior, la CGR, emite varias recomendaciones encaminadas a

subsanar las fallas en la implementacién de la GpRD en el MEP.
1.2.2.3. Aporte de MIDEPLAN

MIDEPLAN por su parte, ha descrito algunos desafios de manera general y en
diversos ambitos como los descritos mas adelante en el apartado del marco tedrico, esto
con la finalidad de que las instituciones gubernamentales lo tengan presente en el

momento de poner en practica el enfoque de GpRD.

1.3. Justificacion y viabilidad de la investigacion

Ante el informe realizado por la CGR, el cual insta al MEP y en especifico al
Viceministerio de Planificacion y Coordinacién Regional y a la Direccién de Planificacion
Institucional como encargada de la planificacion estratégica, inicié un trabajo en el 2022
para responder a las debilidades y deficiencias encontradas por el ente contralor, siendo
sus principales objetivos la realizacion de una estrategia para la aplicaciéon de la gestiéon

con enfoque en resultados en la consecucién de objetivos institucionales del MEP.

De esta forma surgio la necesidad de contar con mayor informacion y
profundizacion sobre aspectos tales como limitaciones y oportunidades de mejora para la
implementacion del enfoque GpRD, y por ello se acudié al Departamento de Estudios e
Investigacién Educativa -oficio citado anteriormente- para definir la colaboracion y
alcance del estudio a realizar, en donde se establece, mediante reuniones de
coordinacion con la persona enlace asignada por la DPI, la poblacion a consultar,
utilizando como criterio realizar un proceso de consulta a las personas funcionarias

encargados de la toma de decisiones a nivel central y regional.
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Dado que la CGR (2022) destaca que la implementacion de este enfoque es
relevante para el MEP, por cuanto le facilitara mayor eficiencia y eficacia para que todas
aguellas acciones, permitan atender de manera oportuna las necesidades de la
comunidad educativa, maxime que, la educacion debe ser y es una prioridad para el
desarrollo integral y bienestar social. Es a través de ella que se puede enfrentar los
diferentes problemas sociales que aquejan nuestro pais, a saber: la pobreza, exclusion,
desigualdad, entre otros. De ahi la importancia de contar con insumos como los
obtenidos mediante esta investigacion y que permitan orientar al MEP en la toma de

decisiones como rector de la educacion.
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Capitulo Il. Situacion por intervenir
2.1. Planteamiento del problema

Es indispensable que una organizacion de tal magnitud como lo es el Ministerio de
Educacién Publica en su calidad de rector de la educacion de nuestro pais adopte un
modelo de gestion que le permita administrar en beneficio y atencién de las necesidades
de la poblacién sobre lo concerniente al campo educativo. Por consiguiente, se requirié
dejar modelos tradicionales basados en enfoques jerarquicos y centralistas orientado en
el desarrollo de planes y presupuestos anuales con los que se venia trabajando para
optar por una modernizacién en la que los objetivos fueran pieza central del accionar del
MEP, de ahi se insta a las instituciones a poner en marcha el enfoque de GpRD segun la

directriz N° 093-P anteriormente citada.

Cabe destacar que el enfoque de GpRD, no es una articulacién lineal y rigida de
elementos, sino es todo un proceso dinAmico, a saber, un engranaje donde el foco es la
creacion de objetivos en funcidn de los resultados que se esperan y que seran traducidos
en acciones, estrategias, programas, proyectos, politicas en funcion de satisfacer las
necesidades de la poblacién en el ambito educativo y para ello priorizara, distribuird y
ejecutard los procesos y tareas, los roles de los involucrados, los recursos econémicos y
materiales, asimismo poder contar con mecanismos de medicion que permitan dar cuenta
del avance o los logros alcanzados, por tanto, es una teoria que ayuda a fortalecer y

mejorar la gobernanza de las instituciones.

Pese a que hay una directriz-anteriormente citada- mas el informe que ha emitido
la CGR sobre la gestion del MEP, y el trabajo hecho por parte de la DPI para promover
una estrategia de cambio cultural en congruencia con el enfoque GpRD y con los hitos
del documento denominado “Ruta de la Educacion 2022-2026" publicado en la pagina
oficial del MEP* surgieron interrogantes sobre las razones por las que este ministerio no
ha logrado avanzar de la forma esperada en la implementacién de este modelo, tal y
como se ha establecido en las directrices a nivel presidencial y documentacion de
MIDEPLAN.

4 https://www.mep.go.cr/sites/default/files/2023-10/ruta-educacion.pdf
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Si bien como lo sefala la DPI (2022), es un proceso complejo que requiere de
acciones que faciliten el compromiso hacia la adopcién de este enfoque por parte de las
personas funcionarias que componen al MEP. Este proceso no ha sido sencillo y pese a
gue esta direccion realiz6 un trabajo arduo para este cambio cultural, se arrastran vacios
y se requiere de un nivel de profundizacion mayor sobre las limitaciones, asi como la
identificacion de oportunidades de mejora, ya que para lograr este cambio cultural es
importante conocer y comprender las razones por las cuales no se ha avanzado como se

esperaba en cuanto al enfoque de GpRD.

De esta forma, los insumos que se brindan mediante esta investigacion
permitieron dar respuesta a las preguntas sobre ¢ Cuales son las limitaciones y
oportunidades de mejora® para la implementacion del enfoque de GpRD en tres de los
cinco pilares: Planificacién para resultados, Presupuesto por resultados y Seguimiento y
evaluacién en el MEP?. Dicha informacién es un aporte que facilitara orientar las
acciones que se requieren a futuro, por cuanto se logré ahondar en dichas razones desde
la vision de los distintos informantes claves y proporcionar informacion valiosa y
complementaria al ministerio en su mision de adoptar dicho enfoque, potencializar su

valor publico y mejorar su gobernanza.

5 Para efectos de esta investigacion “limitaciones” sera entendida como dificultades, obstaculos que impiden
una gestion asertiva y oportuna de las instituciones. Mientras que las oportunidades de mejora son aquellos
aspectos que se consideran para incrementar la eficacia y eficiencia en la implementacion de dicho enfoque y
potenciar el valor publico.

28

investigacion.educativa@mep.go.cr



/' Viceministerio de Planificacion Institucional y

MINISTERIO DE GOBIERNO /' Coordinacién Regional
EDU CAC|ON PU BLICA | DE COSTA RICA Direccion de Planificacién Institucional

Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

2.2. Objetivo general y especificos de la Investigacion

Analizar las limitaciones y
oportunidades de mejora para
la implementacion del
enfoque de GpRD en tres
pilares: Planificacion para
resultados, Presupuesto por
resultados y seguimientoy
evaluacion en el Ministerio de
Educacion Publica

Nota: Elaboracion propia, 2024.

2.3. Alcance o delimitacion

El Ministerio de Educacion publica tiene el desafio de implementar el modelo
GpRD avalado por MIDEPLAN para el sector publico del pais, que le permita mejorar la

gestion en sus procesos.

Este modelo se compone de cinco pilares para su ejecucion, sin embargo para
esta investigacion se consideraron Unicamente tres de estos, a saber: planificacion para
resultados, presupuesto por resultados y seguimiento y evaluacion, por cuanto fue de
interés para la Direccion de Planificacion Institucional del MEP. Dicha direccion es una de
las instancias que coordina y requiere tener una vision estratégica hacia la articulacion y
priorizacién de los servicios y recursos que ofrece de manera mas eficaz y eficiente
posible, para que sean dirigidos a alcanzar los resultados esperados y fomenten la
participacion de todas las partes involucradas, lo que seria la base para una gestion para
resultados que realmente responda a las necesidades de la poblacion. Ademas, es de
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utilidad como insumo al Viceministerio de Planificacién y Coordinacion Regional, para la

elaboracion de otras disposiciones en materia de GpRD.

De esta manera, quedaron excluidos del estudio los pilares de Gestidn financiera,
auditoria y adquisiciones y gestion de Programas y Proyectos, debido a que estos ya han

sido abordados a través de otras acciones en el MEP.

Asimismo, se reconoci6 la necesidad de profundizar en las limitaciones que han
impedido al MEP ejecutar en su totalidad este modelo, asi como conocer las

oportunidades de mejora que contribuyan a su implementacion.

En el marco de este estudio, solo se tomaron en consideracién las poblaciones
con poder de mando y toma de decisiones a nivel central: direcciones y subdirecciones,
jefaturas de departamento y de unidades, asi como viceministerio administrativo y a nivel

regional: las personas directoras regionales en educacion.
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Capitulo Ill. Marco Teédrico y normativo para la GpRD

En este apartado se abordara el marco juridico o normativo y los conceptos de

GpRD, la cadena de resultados, la teoria de la intervencion y los pilares de la GpRD para

brindar al lector mayor claridad sobre el tema.

3.1. Marco juridico

Es importante conocer el marco juridico que regula la GpRD, en nuestro pais,

para lo cual se describirdn a continuacion una serie de documentos legales y normativos

gue han permitido la evolucién de la GpRD:

Tabla 4. Marco normativo para GpRD.

Normativa Descripcion

Ley 5525 “Ley de
Planificacion Nacional” de
1974.

PND “Maria Teresa
Obregdn” 2011-2014 y
“Alberto Cafas Escalante”
2015-2018.

Ley 8003 del 2000, que
reforma el articulo 11 de la
Constitucion Politica.

Incorpord la planificacion en las instituciones para
incentivar la construccion de la vision de mediano y
largo plazo y promover la eficiencia de la
administracién publica.

El articulo 4 establece que MIDEPLAN tiene la
responsabilidad principal de la elaboracion del Plan
Nacional de Desarrollo.

El articulo 9° de esta Ley indica que le corresponde al
MIDEPLAN *(...) Velar porque los programas de
inversion publica, incluidos los de las instituciones
descentralizadas y demas organismos de Derecho
Publico, sean compatibles con las previsiones y el
orden de prioridad establecido en el Plan Nacional de
Desarrollo”. MIDEPLAN, 2016, p.10).

Tomaron como base metodoldgica el enfoque GpRD
y en el Alberto Cafias se enfocan fortalecer el
seguimiento y la evaluacion una mayor vinculacién
plan presupuesto.

‘(...) La Administracion Publica en sentido amplio,
estard sometida a un procedimiento de evaluacion de
resultados y rendicién de cuentas, con la consecuente
responsabilidad personal para los funcionarios en el
cumplimiento de sus deberes. La ley sefialard los
medios para que este control de resultados y rendicion
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Normativa Descripcion

Ley 8131 “Ley de la
Administracion Financiera de
la Republica y Presupuestos
Publicos” (LAFRPP) del
2001, en su articulo 4°.

Decreto Ejecutivo 33823-H-
PLAN del 25 de mayo de
2007

Directrices Técnicas y
Metodoldgicas para la
elaboracion del Anteproyecto
de Presupuesto para el
ejercicio del 2008

El Decreto Ejecutivo 35755-
PLAN del 2010 en su articulo
1°.

Decreto Ejecutivo 36901-
Plan-H

de cuentas opere como un sistema que cubra todas las
instituciones publicas.” (MIDEPLAN, 2016, p. 10).
Dispuso la vinculaciébn que debe existir entre todo
presupuesto publico y los planes operativos
institucionales de mediano y largo plazo y que el PND
constituye el marco global que orientara esos planes
operativos institucionales.

Se emitieron los “Lineamientos Técnicos vy
Metodolégicos para la elaboracion del Plan Operativo
Institucional: Planificacion y Programacioén
Presupuestaria Orientada a Resultados a las
Instituciones Publicas”.

(MIDEPLAN, 2016, p.11).

Se incorpor6 una nueva metodologia de programacion

y evaluacién de la gestién presupuestaria.

Establece una reforma integral normativa del Sistema
Nacional de Evaluacion (SINE),

Se oficializd la creacion de la Comisién de
Coordinacién Técnica Interinstitucional de
Planificacién, Programacion y Evaluacién de la Gestion
Institucional y Sectorial del Poder Ejecutivo conformada
por el MINHAC y MIDEPLA.

Nota: Elaboracién propia, 2024, basado en MIDEPLAN, 2016, p. 10-11.

A este marco normativo, hay que agregar los documentos emitidos por MIDEPLAN

como ente rector de la planificacién nacional, en los que operacionalizan los

procedimientos y los diferentes instrumentos con que les da seguimiento a la gestion

publica en pro de un mayor valor publico.
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3.2. Marco conceptual
3.2.1. ¢ Qué es Gestidn para Resultados en el Desarrollo?

El gobierno de Costa Rica en favor de la eficiencia y eficacia de sus proyectos y
programas se encuentra en un proceso de adopcion del enfoque de Gestion para
Resultados en el Desarrollo (GpRD); con el que se pretende orientar las acciones en el
sector publico para atender las necesidades en materia educativa de la poblacién a

través de la prestacion del servicio educativo de calidad (MIDEPLAN, 2016).

Para este fin, el MEP se sirve de un marco normativo emitido por el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN) y el Ministerio de Hacienda
(MH) las cuales son entidades que tienen a cargo generar y divulgar lineamientos que
permiten la unificacion de criterios conceptuales, técnicos y operativos para que este
enfoque se implemente en el gobierno central y de esta forma obtener resultados en la
gestion publica que incida favorablemente en las condiciones y calidad de vida de la
poblacién (MIDEPLAN, 2016).

Dicho enfoque, se desprende de la teoria neoclasica y es una variacién de la
administracién por objetivos®, es decir, que su orientacion es hacia los propdsitos que la
institucion espera lograr; en contraposicion los modelos anteriores que se centraban en
actividades o procesos y sistemas de control y cuya planificacion recaia en los directivos,
por tanto, no habia una integralidad en la que se les diera mayor participacion a los
actores involucrados en la gestién, mientras que el enfoque GpRD si contempla dicha
integralidad (MIDEPLAN, 2016).

En este sentido, el enfoque GpRD, se define como:

(...) una estrategia de gestion que orienta la accion de los actores publicos

del desarrollo para generar el mayor valor publico posible a través del uso

6 La administracion por objetivos “(...) funciona de la base hacia arriba y también de la cima hacia
abajo. El resultado es una piramide que liga los objetivos de un nivel con los del siguiente”2,
Hurtado Cuartas, Dario. (2008). Principios de Administracion. Pag. 104, como se citd en
MIDEPLAN, 2016, p. 13.
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de instrumentos de gestion que, en forma colectiva, coordinada y

complementaria deben implementar las instituciones publicas para generar

los cambios sociales con equidad y en forma sostenible en beneficio de la

poblacion de un pais”. Sumado a lo anterior,

MIDEPLAN agrega como “(...)

una estrategia de gestion que se centra en el logro de los objetivos para el

desarrollo y los resultados (productos, efectos e impactos) (MIDEPLAN,

2016. p. 15).

El enfoque de GpRD se orienta a promover el desarrollo en pro de optimizar,

garantizar la eficacia y eficiencia en el desempefio para el logro de los objetivos y resaltar

el valor publico (resultados), este ultimo entendido como: “(...) la capacidad del Estado

para dar respuesta a problemas relevantes de la poblacion en el marco del desarrollo

sostenible, ofreciendo bienes y servicios eficientes, de calidad e inclusivos, promoviendo

oportunidades, dentro de un contexto democratico” (MIDEPLAN, 2026, p. 15). En este

sentido, los principios” que dirigen la GpRD, son los siguientes:

llustracion 4. Principios que dirigen la GpRD segun MIDEPLAN.

O Alinear la

O Centrar el dialogo en los
resultados en todas las
fases del proceso de
desarrollo.

programacion, el
seguimiento y la
evaluacion con los

resultados.

O Mantener la medicion y
la informacion sencillas.

0O Gestionar para, no por,

resultados.

O Usar la informacion de
resultados para

aprender y para la toma
de decisiones.

Nota: MIDEPLAN (2016, p. 17).

7 Los principios fueron acordados en la Segunda Mesa Redonda sobre Resultados celebrada en
Marrakech (febrero de 2004) y que han sido respaldados por las agencias de desarrollo

(MIDEPLAN, 2016, p.17).
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Cabe sefalar que, si bien este enfoque tiene sus ventajas, también posee sus

desafios, los cuales segun MIDEPLAN (2016) son los siguientes:

llustracion 5. Desafios para la implementacion de la estrategia GpRD, segun
MIDEPLAN.

Ambito politico

* Se destaca la estabilidad democratica e institucional, el compromiso de las autoridades para promovery fortalecer la
implementacion del enfoque sino ademas de transcender los periodos de gobierno para continuar con la vision politica y
estratégica con respecto a GpRD.

Ambito
institucional

El desafio radica en lograr la coordinacion entre las instituciones para la definicion de las metas con respecto a la
disponibilidad y distribucion de los recursos que atienda las necesidades de la comunidad educativa identificadas. Asimismo, la
integracion organizativa, comunicaciéon mejorar las rectorias de los diferentes niveles de mandos en funcién de orientar el
proceso de ejecucion de la GpRD

Kmbito

direccionamiento

El reto que se describe es sobre la disponibilidad de los recursos que permitan echar andar los programas o proyectos, ademas
de que se hace hincapié en el anélisis de solicitudes de las instituciones que eviten problemas burocraticos, asi como también
fortalecer los sistemas tecnologicos de informacion segiin el enfoque GpRD y concientizar y potencializar las competencias en
el sector publico sobre elaborar planes que contentan presupuestos plurianuales y priorizacion en la asignacion de los recursos
a largo plazo.

Ambito de gestion
organizacional

* Este aspecto presenta un desafio de mayor complejidad pues involucra orientar la cultura institucional a la generacion de valor
publico y fortalecer las capacidades del personal en cuanto al enfoque de GpRD y para ello es necesario una serie de
condiciones por ejemplo contar con un marco normativo (lineamientos teéricos y metodologicos) que oriente, que los

funcionarios adquieran capacitades sobre las técnicas de GpRD y que su desempefio esté orientado a dicho enfoque.
Identificacion de bienes y servicios producidos por los programas o proyectos, sino ademas que se establezca un mecanismo
eficaz y solido que permita medir los avances y refrasos de manera integrada, por ejemplo, evaluaciones ex ante, durante y ex
post que faciliten la toma de decisiones.

Nota: MIDEPLAN, 2016

Tal y como lo presenta la ilustracién anterior, el desafio mas importante lo
constituye el cambio de cultura organizacional y estratégica en el momento de

implementar el enfoque y que debe comenzar en un nivel politico. En este sentido, el
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MEP arrastra los mismos desafios en los cinco pilares de la GpRD tal y como también lo

sefala el informe de la CGR:

Por otro lado, una gestion tiene éxito si logra a través de sus intervenciones
(acciones, politicas, planes, programas), los cambios sociales que se esperan, mejorando
la calidad de vida de la poblacion. Para dicha gestion se sirve de un instrumento
denominado cadena de resultados la cual permite evidenciar: “(...) el proceso de
transformacion de los insumos y actividades en productos, de cuya utilizacién se obtienen
efectos e impactos para el desarrollo sostenible y la consecuente generacién de valor
publico. En este sentido, la GpRD busca “(...) colocar en primer lugar los resultados que
se desea alcanzar y definir, en funcién de éstos, la mejor combinacion de insumos
actividades y productos para lograrlo” (MIDEPLAN, 2016, p. 16). La cadena de resultados

esta comprendida de la siguiente manera:

llustracion 6. Cadena de Resultados.

Eficiencia Eficacia
X 2\ ¥ \
» Insumo ) Actividad / Producto Impacto
4 Y. V4 y
Ejecucion Resultados

Nota: Banco Mundial y OCDE (2005) como se cité en MIDEPLAN (2016, p.16)

La cadena de resultados no necesariamente es lineal como se muestra en la
imagen, sino es una interaccion de elementos contenidos en cada uno de los rubros, de
manera simultanea o consecutiva y en diversos contextos. El desafio radica en organizar
los elementos en relacion con las hipétesis y objetivos que forman parte de la estructura
en la teoria de la intervencion, -esta ultima se abordara mas adelante en este documento-
(MIDEPLAN, 2012).
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A fin de poder comprender mejor la cadena de resultados, la siguiente tabla

muestra el detalle de cada uno de los elementos que la componen:

Tabla 5. Detalle elementos de |la cadena de resultados.

Nivel de Descripcién Nivel de
resultado objetivo
asociado
Resultados de largo plazo producidos directa Objetivo de

o indirectamente por la intervenciéon y que desarrollo o fin
implican cambios o transformaciones en los

estilos y condiciones de vida de la poblacién

objetivo y otras vinculadas

Efecto Representa el conjunto de resultados a cortoy Objetivo General
directo mediano plazo logrados por los productos de o propdsito

una intervencién
Aprovecha- Representa la medida y la manera en que la

miento del poblacién beneficiaria recibe, usa y aprovecha
Producto los bienes y servicios puestos a disposicién por

el programa

Impacto

Teorfa de Impactos

de bienes y
servicios

disposicién

Producto El bien o servicio que se brinda comprometido Objetivos
a la poblacién beneficiaria Especificos

Actividades Acciones emprendidas o labor realizada medi-
ante las cuales se movilizan los insumos para
generar productos determinados

5
g
=
8
(e}
8

Insumos Recursos financieros, humanos y materiales
empleados en una intervenciéon

Nota: MIDEPLAN (2026, p. 20).

Cada elemento en esta cadena debe tener sus objetivos precisos, realistas y
medibles, en este sentido, debe incorporar indicadores sobre los efectos y la calidad de
los cambios que se esperan, asi como los plazos, ademas se debe conocer la poblacion
beneficiaria, la cobertura o el alcance de la intervencion y los roles y funciones de las
personas ejecutoras. Un elemento para destacar es que se debe prever aquellos factores
que pudieran incidir, es decir, aquellos supuestos tales como riesgos o bien de cambios

positivos que generen algun impacto con el desarrollo de la intervencion.
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3.2.2. Teoria de la intervencion/ teoria del cambio

La teoria de la intervencion o llamada también teoria del cambio se denomina
como: la modelacion explicita de los mecanismos que median entre la implementacion de
la intervencién y la aparicion de los resultados esperados (MIDEPLAN, 2012, p. 19). Es
pieza fundamental para la evaluacion y seguimiento ya que esta orientada a la gestion

hacia resultados.

En este punto, es conveniente definir qué se entiende por intervenciones publicas,
MIDEPLAN las define como el conjunto de acciones y decisiones llevadas a cabo por
diversos actores con la finalidad de resolver un problema definido politicamente como
publico, el problema social es, desde este punto de vista, una construccion social y
politica (Salazar, 1995 y Subirats et al., 2007 como se cita en MIDEPLAN, 2017). Estas
acciones son traducidas en politicas, programas, proyectos o planes para atender las

necesidades de la poblacion e impactar en las condiciones de vida, a saber:

llustracion 7. Definicion de Politicas, Planes, Programas y Proyectos

Politica: Plan:
Es la decision (es este caso del Gobierno) Es el intrumento mediante en cual las
que desamolla determinada accién orientada instituciones definen objefivos, acciones,
a resolver problemas pablicos relevantes. indicadores y metas que deberan ejecutar en
Indluye la toma de dedcisiones, su el corto, mediano y largo plazo y donde se
formulacion, desarrollo y evaluacion. estiman los recursos requeridos.

Intervenciones

publicas
Programa: Proyectos:
Es un conjunto de proyectos o servicios Nivel més concreto de programacién o
inter-relacionados, mismos que se dirigen unidad minima de planificacién. Intervencién
hacia el logro de objetivos especificos planificada destinada a lograr diertos
(generalmente similares). objetivos especificos con un presupuesto
dado y dentro de dierfo periodo de iempo.
Se orienta a la produccion de un bien o
servicio publico.

Nota: MIDEPLAN (2012, p. 12).
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Lo mostrado en la ilustracion anterior es un punto clave para la estructura de la
teoria de la intervencién y la cadena de resultados, asi como también para la evaluacion

y seguimiento sobre los cambios que han generado dichas acciones.

Este instrumento contempla los principios de la administracién publica tales como,
eficacia, eficiencia, calidad, integralidad, transparencia y cuyo punto de partida es el
diagnostico y comprension de la problematica en la que se desea incidir. Sumado a lo
anterior, debe responder a preguntas de ;cémo funciona?, ;qué bienes o servicios se
producen?, j.cual es el efecto producto de la interaccion con la poblacion objetivo?, asi
como también ;qué mecanismos producen efectos directos o indirectos en relacién con
la poblacién y la problematica?

En resumen, cada accién ya sea politica, plan, programa o proyecto debe tener
una estructura, una légica que en el proceso permitira generar hipétesis y/o criterios de
evaluacién de seguimiento y toma de decisiones para que cumpla hacia los resultados
esperados (MIDEPLAN, 2017).

Es importante destacar que la GpRD junto con la teoria de la intervencién y
cadena de resultados se enmarca dentro un proceso de gestién que involucra cinco

pilares, los cuales en conjunto contribuyen a generar los resultados esperados.

3.2.3. Pilares del ciclo de gestion

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo, este enfoque tiene como base
cinco pilares que deben implementarse articuladamente para contribuir en la generacion

de valor publico y son los siguientes:
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llustracién 8. Pilares del ciclo de gestion.

Planificacion
para
resultados

Seguimiento Presupuesto
y por
evaluacion™® resultados

Gestion de Gestion

financiera,
auditoria y
adquisiciones

programas y
proyectos

Nota: Esquema con base en la estructura establecida por el BID. * El BID
utiliza el término monitoreo, pero para efectos de homologacién de
conceptos a nivel nacional se usa la palabra seguimiento, como se
cité en MIDEPLAN, 2016, p. 17.

Cabe subrayar que, para la realizacion de este proceso, es imperante el analisis a

profundidad de las problematicas o situaciones en las que se desea intervenir, a manera

de punto de partida y que facilitara generar, programar, planificar, distribuir, integrar y

coordinar los elementos contenidos en las acciones estratégicas, asi como promover la

evaluacion y seguimiento de dichas acciones.

A continuacion, se realiza un esbozo de cada uno de los pilares:
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1. Planificacion para resultados:

Identificar, analizar las causas y
priorizar las problematicas que enfrenta la
sociedad en nuestro pais es el primer
punto para la creacion de objetivos que se
traduzcan en acciones o intervenciones,
politicas a nivel estatal. Esta planificacion
es estratégica, operativa y participativa por
parte de los actores, esto incluye los
diversos sectores tanto sociales como del
gobierno orientar la gestion y de esta
forma obtener los resultados previstos.

L

problematicas a atender, el siguiente paso es

la de programar, aprobar, ejecutar y rendir

cuentas de los recursos econémicos

articulados con los resultados que se esperan.

Para este pilar es necesario lo siguiente:

v"Informacién comprehensiva sobre los resultados de las acciones financiadas

con el presupuesto mediante un sistema de seguimiento y evaluacion.

v Procedimientos explicitos y formalizados sobre la manera en que la

informacion sera analizada y considerada en el proceso de formulacion del

presupuesto.

v Estructura de incentivos complementaria al sistema presupuestario para

motivar a las instituciones publicas a alcanzar mejores resultados.

v" Normas de administracion financiera para que las dependencias cuenten con la

flexibilidad necesaria para utilizar con eficiencia sus recursos en el logro de los

objetivos (MIDEPLAN, 2016, p.19).
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3. Gestion financiera, auditoria y adquisiciones:

Para la ejecucion eficiente de los
recursos econémicos es fundamental la
articulacion de los sistemas de presupuesto,
administracion tributaria, crédito publico,
tesoreria y contabilidad. Asi como también que

las herramientas de control interno y externo

funcionen de la mejor manera para tomar las
decisiones correspondientes para obtener los
resultados esperados (MIDEPLAN, 2016).

Asimismo, con un sistema de adquisiciones se intenta la promocién de la
competencia y transparencia en cuanto a la adquisicion de bienes y servicios, asi como

también se regule y ejecute de manera oportuna (MIDEPLAN, 2016).

4. Gestién de programas o proyectos:

Son las acciones estratégicas que a nivel
de gobierno se deben realizar en atencién de las
necesidades de la poblacion. Estas deben estar
articuladas con las prioridades de desarrollo social.
En este sentido, dichas acciones deben contar con
una logistica en las que se establezcan actividades

y tareas, responsables, recursos y a su vez que

contengan indicadores y metas para medir los
efectos o impactos de estas intervenciones
(MIDEPLAN, 2016).
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5. Seguimiento y evaluacién:

MIDEPLAN (2016) define el
seguimiento como “(...) un proceso
sistemaético y periddico de la ejecucién de
una intervencion para conocer el avance

en la utilizacion de los recursos asignados

y en el logro de los objetivos, con el fin de
detectar oportunamente, deficiencias,

obstaculos o necesidades de ajuste
(p.20).

La evaluacién por su parte, puede ser ex ante, durante o ex post:

(...) esta directamente relacionada con la determinacion del mérito de los
instrumentos de planificacién en relacién con su capacidad para satisfacer
las necesidades de la poblacion, mediante procedimientos sistematicos y
transparentes (en cuanto a métodos y técnicas aplicadas para levantar y
analizar informacién acerca del objeto de estudio) y criterios definidos
previamente a la ejecucion del estudio evaluativo” (MIDEPLAN, 2016, p.

20).

Esta misma entidad destaca la importancia de contar con herramientas de
seguimiento y evaluacion para realimentacion sobre la ejecucion de las acciones y la
toma de decisiones oportunas y confiables con respecto a los resultados y efectos que se

esperan lograr.

Para complementar lo descrito hasta este punto, se brinda un detalle mas amplio

de los cinco pilares:

43

investigacion.educativa@mep.go.cr



MINISTERIO DE

GOBIERNO /
EDUCACION PUBLICA | DE COSTA RICA /

Viceministerio de Planificacion Institucional y
Coordinacion Regional

Direccion de Planificacién Institucional
Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

llustracion 9. Detalle de los cinco pilares de la GpRD segun Development Poles.

La estructura del indice de GpRD se
basa en la idea de que en el proceso

de creacion de valor publico
intervienen cinco elementos:

0

1.5 | Perspectiva presupuestaria de mediano
plazo

1.6 | Evaluacién de la efectividad del gasto

L4 | Clasificacién del
presupuesto en base a
programas

1.7 | Incentivos para la gestion efectiva del
gasto

GESTION FINANCIERA PUBLICA

1.9 | Gestién de los ingresos
1.10 | Gestién de los gastos
.11 | Analisis de riesgo

1.12 | Clasificacién de gastos del presupuesto
1.13 | Contabilidad

1.14 | Sistema integrado de administracién

financiera ‘GESTION DE PROGRAMAS

1.15 | Sistema de adquisiciones y Y PROYECTOS
contrataciones publicas
1.16 | Control interno

1.17 | Auditoria externa

118 | Evaluacion ex ante de
proyectos

1.19 | Planificacion sectorial de mediano
plazo

1.20 | Gestién de produccion de bienes y
servicios

1. 8 | Difusién de informaciéon

PLANIFICACION ORIENTADA

ARESULTADOS GESTION

FINANCIERA
PUBLICA

SEGUIMIENTO
Y EVALUACION
11 | Planificacién estratégica

1.2 | Planificacién operativa
1.3 | Planificacién participativa

1.21 | Sistemas de informacion
PRESURUESTO

ROR
\RESUETADOS

GESTION DE

PROGRAMAS 1.22 | Seguimiento de la gestién del gobierno

Y 1.23 | Evaluacion de la gestion del gobierno
PROYECTOS

SEGUIMIENTO
Y

PLANIFICACION

ORIENTADA A L ARESDEL EVALUACION
RESULTADOS ClCLO.DE
cesTioN DEVELOPMENT POLES

A su vez, los indicadores estan compuestos por 140 requisitos minimos que son las caracteristicas y condiciones que deben tener dichos sistemas en un entorno de GpRD.

Disefio: Development Poles en base al modelo de GpRD

Nota: DEVPOLES (2020, s.p).

Sumado a lo anterior, estudiosos del tema tales como Roberto Garcia-Lépez®
(2020) recomiendan la aplicacion de la GpRD por medio de instituciones
desconcentradas o descentralizadas pues son estas quienes tienen contacto directo con

la poblacion y tiene claro las necesidades de las mismas, asi también se recomienda el

8 Experto en modelos de gestién y presupuestacion por resultados. Posee una maestria en
economia de la Universidad de Buenos Aires, con estudios de postgrado en varias areas
incluyendo descentralizacion fiscal en Harvard University. Fue director ejecutivo del Banco
Mundial en representacion de Argentina, Bolivia, Chile, Paraguay, Pert e Uruguay. Desde el afio
2009 a fecha de julio 2020, fue secretario ejecutivo de la comunidad de profesionales y expertos
en Latinoamérica y el Caribe en Gestion para Resultados en el Desarrollo (CoPLAC-GpRD) del
sector de instituciones para el Desarrollo del BID.
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liderazgo de la autoridad politica para formar equipos técnicos de apoyo, capacitacion del
personal y los gerentes, asegurar la armonizacion y coordinacion horizontal y vertical,
elaborar un plan gradual de mediano plazo, implementacién de los incentivos (Garcia,
2020, como se citdo en DEVPOLES, 2020, s. p.).

En resumen, el enfoque de GpRD es una articulacion de elementos para lograr
el éxito de los objetivos propuestos, asi como también un medio para garantizar la
transparencia, la afectividad, eficiencia, la confiabilidad y la mejora continua de la funcién

publica a favor del desarrollo del pais y el sector educativo.
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Capitulo IV. Metodologia

4.1. Enfoque y alcance de metodologico

Esta investigacién se abordd desde un enfoque cuantitativo con un alcance
descriptivo. Para ello, se utilizé el tipo de disefio ho experimental de tipo transeccional.
Con el uso de elementos cualitativos, se logré conocer la percepcién que tienen algunas
personas funcionarias del MEP que desempefian cargos de toma de decisiones acerca
del modelo de GpRD a saber, directores (as) y sub-directores (as); jefaturas de

departamentos y de unidades de oficinas centrales (OC) y directores (as) de DRE.

Segun Ander (2011) el nivel descriptivo en una investigacion consiste
fundamentalmente en caracterizar “un fendmeno, hecho o situacién destacando rasgos
accidentales” (p. 26). Para Barrantes (1999) el propdsito de un estudio de este tipo es
relatar situaciones y eventos y para Restituto (1989), la investigacion con este alcance
presenta los rasgos y caracteres de un fendmeno en sus diversos aspectos para
describirlos.

Para Sampieri (2014) los disefios transeccionales descriptivos:

tienen como objeto de estudio indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una
0 mas variables en una poblacion. El procedimiento consiste en ubicar en una o diversas
variables a un grupo de personas u otros seres Vvivos, objetos, situaciones, contextos,
fendmenos, comunidades y asi proporcionar su descripcién. Son, por tanto, estudios
puramente descriptivos cuando establecen hipotesis, estas son también descriptivas de

pronostico de una cifra o valores (p.155)

El tipo de estudio transeccional permitié describir las limitaciones y oportunidades
de mejora brindados por las personas informantes para la implementacién del enfoque de
GpRD en los pilares: planificacion para resultados, presupuesto por resultados y

seguimiento y evaluacion en el Ministerio de Educacion Publica.
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Por otro lado, el periodo de elaboracién del producto de investigacidn se realizé
entre los meses de enero a agosto de 2024. Siendo mayo y parte de junio los meses en

que se aplicaron los instrumentos a los informantes.

4.2. Fuentes de informacion
4.2.1. Documentales

Como fuentes secundarias se consultaron varios documentos, a saber: marco
normativo y conceptual de la GpRD a nivel nacional como internacional, algunos de estos
elaborados por MIDEPLAN, MH, informes, acciones y estrategias para el desarrollo de la
GpRD en el MEP, suministrados por el enlace designado por la DPI para el estudio,
informacion suministrada por la CGR, y el Informe No. DFOE-CAP-IF-00015-2022 emitido

por la Divisién de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa de esa misma instancia.

4.2.2. Informantes

Como fuentes primarias, la poblacion consultada fue la siguiente:

llustracién 10. Informantes participantes en el estudio.

( B - N
A nivel central A nivel regional
. J . J
( ) (" A
-« Viceministra de education - -Directores regionales de
(area administrativa) educacion

- Personas directoras y
subdirectors de oficinas
centrales del MEP

- Jefaturas de departamento y
unidad de las oficinas
centrales del MEP

qd
\\.
a8
\\

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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4.3. Poblaciéon y muestra

La poblacioén en estudio corresponde a un censo, por lo que los datos obtenidos se
pueden generalizar probabilisticamente, obteniéndose un porcentaje de respuesta de 80%

como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 6. Porcentaje de respuesta de la poblacién participante en el estudio.

Informante Poblacion Respuestas % de
de estudio obtenidas Respuesta
Viceministros de Educacion 3 1 33.3%
Directores/as y subdirectores/as Oficinas
27 21 78.0%
Centrales
Jefaturas de Departamento y de Unidad 128 100 79.0%
Oficinas Centrales e
Directores/as Regionales de Educacion 27 24 89.0%
TOTAL 182 145 80.0%

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Como parte de la aplicacion de la encuesta a las personas informantes y para
medir su comportamiento se tuvo asesoria de la Sra. Carolina Chaves, Analista del

Departamento de Analisis Estadistico, a fin de tener la robustez metodoldgica requerida.

La informacién acerca de la poblacién con la que se trabajé fue brindada por la
Direccion de Informatica y Gestion y la DPI, ésta fue obtenida de la relacién de puestos y
del sistema de pagos INTEGRA 2.

Los criterios de seleccion de las personas informantes fueron discutidos con el
enlace de la DPI para el estudio y avalados por la directora de la DPI. En este sentido, se
priorizé a los informantes de niveles gerenciales, es decir, aquellas personas que por sus
funciones tienen poder de decision, asi como también, tomando en cuenta los siguientes

criterios:

v" Nivel de profundidad: La profundidad con que se desea trabajar requirié acudir a

poblaciones con mayor nivel de decisién como lo son: jefaturas de departamentos

y de unidades y direcciones y subdirecciones de las OC del MEP y direcciones
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regionales en educacion, en el entendido que la implementacién del modelo de
GpRD debe darse primeramente en esta poblacion para que posteriormente se
ejecute en otras poblaciones, es decir, sino se da en lo macro es dificil que se de
en lo micro. Para obtener el grado de profundidad se elabord un instrumento con

esta caracteristica.

v' La poblacién que trabajé la CGR: fue directores (as) y sub-directores (as) de OC,

Jefaturas de departamentos y de unidades de OC y directores (as) de las DRE.
También se quiso entrevistar a los viceministros (as) del MEP y a la ministra, no
obstante, fue dificil concretar algunas entrevistas con estos por sus multiples
ocupaciones. Solamente se pudo realizar una entrevista abierta a la viceministra

Administrativa, Sofia Ramirez.

v" Insumo: La consulta a DRE, directores (as) y subdirectores (as) de OC vy jefaturas
de unidades de OC, constituyen un insumo para una consulta posterior en la que
se aborde la opinién de las personas directoras de CE con mayor profundidad en
una segunda etapa de investigacion, en caso de que asi lo soliciten las

autoridades ministeriales.

4.4. Técnicas e instrumentos de investigacion

Para la recoleccion de la informacion se empled la técnica cuantitativa de la
encuesta y como instrumento se elabord un cuestionario semiestructurado con preguntas
cerradas y abiertas, y la entrevista semiestructurada con su respectiva guia, con estos

instrumentos se logré conocer las opiniones de las personas seleccionadas en el estudio.

Para la construccion de estos instrumentos enfocados en los tres pilares de los
cinco de la GpRD, se realizé un analisis exhaustivo en diversos documentos sobre este
tema, entre ellos algunas disposiciones segin MIDEPLAN, asi como en la Base de datos
de Indicadores de GpRD, realizada por el Banco Interamericano de Desarrollo (2016), en

el que se establece el indice de GpRD a nivel latinoamericano.

Con la aplicacion del cuestionario semiestructurado se tiene evidencia empirica de
todas las personas en puestos gerenciales seleccionadas acerca de las limitaciones y
oportunidades de mejora en la implementacion de la GpRD, especificamente en los tres
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pilares en estudio y con la entrevista semiestructurada se cuenta con la opinion, a nivel

superior, de la viceministra administrativa.

Para la aplicacion del cuestionario virtual semiestructurado, se utilizo la
herramienta Microsoft Forms, la que se envié via correo electrénico a todas las personas

informantes.

En la siguiente tabla se detallan las técnicas e instrumentos de produccion de la
informacion utilizadas. El instrumento utilizado fue el mismo para todas las personas
informantes, haciendo la salvedad al cargo que cada una de ellas desemperia a nivel

gerencial.

Tabla 7. Descripcién de técnica e instrumentos por informante clave.

Informantes Técnica Instrumento Modalidad
Directores (as)/ Encuesta Cuestionario Virtual
subdirectores (as) O.C. semiestructurado

Jefaturas de . .
Cuestionario

departamentos y de Encuesta . Virtual
f semiestructurado
unidades O.C.
Directores (as) DRE Encuesta SUESUEITENIE Virtual
semiestructurado
Viceministra Entrevista Guia entrevista .
. ; ) } Virtual
Administrativa semiestructurada  semiestructurada

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Estos cuestionarios y la guia de entrevista fueron validados “a juicio de expertos”
por parte de la Jefatura del Departamento de Estudios e Investigacion Educativa (DEIE), y

el enlace con la DPI, Annia Zufiga Arias, por su experticia en el tema.

4.5. Procedimiento analisis de datos

Para la revision, sistematizacion y analisis de la informacion recolectada mediante
la aplicacion del cuestionario y la entrevista, se aplico la estadistica descriptiva, utilizando
el programa de Microsoft Excel y el andlisis de contenido y la triangulacion para analizar

las preguntas abiertas y la entrevista.
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Asimismo, para el analisis de la informaciéon se emple6 una matriz de
operacionalizacién ordenada por objetivos especificos, variables, definicion conceptual e
instrumental y operacional, que también sirvié de base para la elaboracién del instrumento

que fue aplicado a las personas informantes.

4.6. Definicion de variables del estudio

Para la definicién de las variables operacionalizadas en esta investigacion, se
tomaron en consideracion los objetivos de la investigacion, las fuentes secundarias, los
aportes brindados por el enlace de la DPI y la informacién remitida por la CGR. La

siguiente matriz contiene las variables de investigacion que se utilizaron en el estudio:

Asimismo, para el analisis de la informacién se emple6 una matriz de
operacionalizacién ordenada por objetivos especificos, variables, definicion conceptual e
instrumental y operacional, que también sirvié de base para la elaboracién del instrumento

que fue aplicado a las personas informantes.
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Tabla 8. Matriz de andlisis por objetivo, variables, indicadores y su definicion conceptual, operacional e instrumental

Objetivo General: Analizar los desafios y oportunidades de mejora para la implementacion del enfoque de GpRD en tres de los
cinco pilares: Planificacion para resultados, Presupuesto por resultados y seguimiento y evaluacion en el Ministerio de Educacién
Publica.

el Variable Definicion conceptual Indicadores DLl [l
especifico Operacional claves
Caracterizar la Comprende los atestados Formacion inicial Andlisis de Andlisis de los Personas
poblacién en estudio académicos, la experiencia en el Ultimo grado académico opinion items referidos a directoras
(puesto, ultimo grado MEP y en el puesto actual de los | Género manifestada por | formacion y afios regionales en
universitario, afios Caracterizacion participantes del estudio Condicion laboral las personas de experiencia de educacion,
de trabajar en el de los informantes las personas jefaturas y
MEP vy la informantes claves. informantes. direcciones de
dependencia, encuestados . . oficinas centrales
experiencia en el Afios de Experiencia Cuestionario del MEP
puesto, entre otros) en el MEP y En el puesto actual semiestructurado en
linea.
Identificar Conocimiento del | Definido como el conjunto de Conocimiento de: Analisis de Analisis de los items | Personas
lineamientos, marco | Marco normativo leyes, decretos, normas y - Leyes opinion referidos a las directoras
normativo, leyes, de la GpRD reglamentos que rigen el - Decretos manifestada por | normativas que los regionales en
manuales y desarrollo de la GpRD en el - Normas los informantes informantes claves educacion,
decretos; asi como quehacer laboral del MEP. - Directrices claves, conozcan. jefaturas y
de directrices para la triangulacioén ) ) direcciones de
implementacion del datos Cuestionario oficinas
enfoque de GpRD. semiestructurado centrales del
MEP

Utilizacién del Utilizacién de: Analisis de Analisis de los items | Personas

Marco normativo - Leyes opinién referidos a las directoras

de la GpRD - Decretos manifestada por | normativas que los regionales en

- Normas los informantes informantes claves educacion,
- Directrices claves, utilicen jefaturas y

triangulacion.

direcciones de

investigacion.educativa@mep.go.cr

Cuestionario oficinas
semiestructurado centrales del
MEP
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Objetivo

Variable

Definicion conceptual

Indicadores

Definicion

Definicion
Instrumental

Informantes
claves

especifico

Identificar las
limitaciones para
implementar el
enfoque de GpRD en
tres pilares:
Planificacion para
resultados,
Presupuesto por
resultados y
seguimiento y
evaluacion.

Aquellas
limitaciones,
obstaculos para
implementar la
planificacién por
resultados en
cada uno de los
ambitos

Esta planificacion es estratégica,
operativa y participativa por
parte de los actores, esto incluye
los diversos sectores tanto
sociales como del gobierno
orientar la gestion y de esta
forma obtener los resultados
previstos.

-Procesos y acciones a nivel politico que
promueven la GpRD

-Contexto organizativo que incluye
actividades, funciones que permiten alinear y
promover el proceso de adopcion de la GpRD

-Priorizacion y distribucion de los recursos
econdémicos, materiales y de recurso humano
que ejecutan las instancias a consultar

-Promocion de la cultura institucional para
generar valor publico y fortalecimiento de las
capacidades del personal en cuanto al enfoque
de GpRD

Aquellas
limitaciones,
obstaculos para
implementar el
presupuesto por
resultados en
cada uno de los
ambitos

- Informacién comprehensiva
sobre los resultados de las
acciones financiadas con el
presupuesto mediante un
sistema de seguimiento y
evaluacion. - Procedimientos
explicitos y formalizados sobre la
manera en que la informacién
sera analizada y considerada en
el proceso de formulacién del
presupuesto. - Estructura de
incentivos complementaria al
sistema presupuestario para
motivar a las instituciones
publicas a alcanzar mejores
resultados. - Normas de
administracion financiera para
que las dependencias cuenten
con la flexibilidad necesaria para
utilizar con eficiencia sus
recursos en el logro de los
objetivos (MIDEPLAN, 2016, p.
19).

Procesos y acciones a nivel politico que
promueven la GpRD

-Contexto organizativo que incluye
actividades, funciones que permiten alinear y
promover el proceso de adopcion de la GpRD

-Priorizacion y distribucion de los recursos
econémicos, materiales y de recurso humano
que ejecutan las instancias a consultar

-Promocién de la cultura institucional para
generar valor publico y fortalecimiento de las
capacidades del personal en cuanto al enfoque
de GpRD.

Aquellas
limitaciones,
obstaculos para
implementar el
seguimiento y
evaluacion

MIDEPLAN (2016) define el
seguimiento como “(...) un
proceso sistematico y periodico
de la ejecucion de una
intervencion para conocer el
avance en la utilizacion de los
recursos asignados y en el logro

-Procesos y acciones a nivel politico que
promueven la GpRD

-Contexto organizativo que incluye
actividades, funciones que permiten alinear y
promover el proceso de adopcion de la GpRD

Operacional
Andlisis de
opinién
manifestada por
los informantes
claves,
triangulacion de
datos.

Cuestionario
semiestructurado en
linea a informantes
clave con preguntas
de opcion multiple,
respuesta unica, y
escala Likert.

# de items del
instrumento

Personas
directoras
regionales en
educacion,
jefaturas y
direcciones de
oficinas centrales
del MEP

54

investigacion.educativa@mep.go.cr




Objetivo

especifico

Variable

Definicion conceptual

Indicadores

Definicion
Operacional

Definicion
Instrumental

Informantes
claves

Identificar
oportunidades de
mejora para definir
las lineas de accién
que permitan
implementacion del
enfoque GpRD en
tres de sus cinco
pilares: Planificacion
para resultados,
Presupuesto por
resultados y
seguimiento y
evaluacion en el
MEP en cada uno de
los &mbitos.

de los objetivos, con el fin de
detectar oportunamente,
deficiencias, obstaculos o
necesidades de ajuste (p.20).
La evaluacion por su parte,
puede ser ex ante, durante o ex
post : “(...) esta directamente
relacionada con la determinacion
del mérito de los instrumentos de
planificacion en relacion con su
capacidad para satisfacer las
necesidades de la poblacion,
mediante procedimientos
sistematicos y transparentes (en
cuanto a métodos y técnicas
aplicadas para levantary
analizar informacion acerca del
objeto de estudio) y criterios
definidos previamente a la
ejecucion del estudio evaluativo”
(MIDEPLAN, 2016, p. 20)

-Priorizacion y distribucion de los recursos
econdémicos, materiales y de recurso humano
que ejecutan las instancias a consultar

-Promocién de la cultura institucional para
generar valor publico y fortalecimiento de las
capacidades del personal en cuanto al
enfoque de GpRD

-Planificacion para
resultados:
Oportunidades de
mejora (aspectos
claves)

Buenas practicas
Fortalezas

-Presupuesto por
resultados:
Oportunidades de
mejora (aspectos
claves)

Buenas practicas
Fortalezas

-Seguimiento y
evaluacion:
Oportunidades de
mejora (aspectos
claves)

Buenas practicas
Fortalezas

Son aquellas acciones consideras
por los informantes que pueden
ser una fortaleza y una
oportunidad, asi como elementos
claves y buenas practicas para la
implementacion del enfoque en
cada uno de los ambitos.

Procesos y acciones a nivel politico que
promueven la GpRD

-Contexto organizativo que incluye
actividades, funciones que permiten alinear y
promover el proceso de adopcién de la GpRD

-Priorizacion y distribucion de los recursos
econdémicos, materiales y de recurso humano
que ejecutan las instancias a consultar

-Promocién de la cultura institucional para
generar valor publico y fortalecimiento de las
capacidades del personal en cuanto al enfoque
de GpRD capacidades sobre las técnicas de
GpRD y que su desempefio esté orientado a
dicho enfoque.

Analisis de
opinién
manifestada por
los informantes
claves,
triangulacion.

Cuestionario
semiestructurado en
linea a informantes
clave con preguntas
de opcion multiple,
respuesta Unica,
respuesta multiple y
escala Likert

# de items del
instrumento

Personas
directoras
regionales en
educacion,
jefaturas y
direcciones de
oficinas centrales
del MEP
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Objetivo Definicion Definicion Informantes

Variable Definicion conceptual Indicadores .
Operacional Instrumental claves

especifico

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Capitulo V. Analisis de la informacion

En este este apartado se aborda la caracterizacion de las personas participantes
en el estudio, el analisis del conocimiento y uso de la GpRD por parte de las personas
encuestadas a nivel gerencial de las Oficinas Centrales del MEP y de las DRE, asi como
las limitaciones y oportunidades de mejora para la implementacién de este enfoque en la

instancia que dirigen.

También, se efectua un analisis de las limitaciones encontradas de conformidad
con los ambitos: politico, gestiodn institucional, direccionamiento de recursos y gestion

organizacional establecidos por MIDEPLAN.

5.1. Perfil de las personas Informantes

Del total de informantes que participaron en el estudio, (51.7%) son mujeres y

(48.3%) son hombres, situacién que también se presenta segun cargo que desempefian

actualmente, excepto en las Direcciones Regionales de Educacion, dénde en su mayor

parte (66.7%) son hombres, como se muestra en la siguiente ilustracion:

llustracion 11. Perfil de los participantes del estudio.

Sexo o -
(N=145) Afics de servicioleniel Jefaturas  Directores
_ MEP (N=145 - Directores (as 5
Mujer Hombre g 4 2.1% s“direcmres) Depto.Unidade (as) DRE
51.7% 48.3% — 4.8% (as) OC S0 (N=24)
3.4% (N=21) (N=100)
Directores (as) Jefaturas Directores (as) Rel. Rel. Rel.
Subdirectores Depto.Unid DRE Menos de un
(as) oC ades OC (N=24) ~ afio - 3.0%
( ) P (N=21) (N=100) 1 a 5afos 14.3% 4.0%
Rel. Rel. Rel. 6 a 10 afios 9.5% 3.0%
Hombre 42.9% 45.0% 66.7% 11 a 15 afios 4.8% 14.0%
Mujer 57.1% 55.0% 33.3% Mas de 15
- afos 71.4% 76.0% 100%
L. = "Mas de 15 afios "11a 15 afios "6 a 10 afios
Condicién Laboral 1a5anos ®Menos de un afo
(N=145) —_
Directores (as) Jefaturas Directores . —
16.6% ) Interi Subdirectores Depto.Unidad (as) DRE AMos de laborar en el Directores (as) Jefaturas Directores
! nterino (as) OC es OC (N=24) puesto actual (N=145) Subdirectores Depto.Unida (as) DRE
(N=21) (N=100) [ a3y | (as) OC des OC (N=24)
- Rel. Rel. Rel. 14.5% (N=21) (N=100)
Pronlotarl Interinos 33.3% 9.0% 33.3% Rel. Rel. Rel.
83.4% fopletario Propietarios 66.7% 91.0% 66.7% Menos de 1
P a o J 28.3% [ afo 33.3% 6.0% 20.8%
1a 5 afos 38.1% 33.0% 50.0%
6 a 10 afios 19.0% 32.0% 20.8%
11 a 15 afios 4.8% 18.0% 8.3%
Mas de 15
— afios 4.8% 11.0% 0.0%
“menos de 1 afo *1a5anos *6a10anos
11 a 15 afos "Mas de 15 afios
Nota: Elaboracion propia, 2024.
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La condicion laboral de las personas informantes a nivel general como por cargo
gue ocupan es principalmente en propiedad, mientras que la viceministra Administrativa
(V.A)) desemperfia un puesto de “confianza” ® debido a la naturaleza del cargo. Una gran
mayoria (79.3%) posee amplia trayectoria de laborar en el MEP al contar con méas de 15
afos de servicio, misma cantidad de afios se presenta segun él cargo que ocupa

actualmente.

El 36.6% del total de la poblacion consultada tiene entre 1 y 5 afios de experiencia
en el puesto actual, mientras el 28.3% cuenta de 6 a 10 afios de laborar. En el caso de
las personas directoras y subdirectoras OC, el 38.1% se desempefia en el cargo entre 1y
5 afios y menos de un afio un 33.3%. Por su parte, las jefaturas de departamentos y de
unidades poseen de 1 a 5 afios el 33.3% y de 6 a 10 afios el 32.0%. Con respecto a las
personas directoras DRE, el 50.0% cuentan con experiencia en el cargo de 1 a 5 afios,

un 20.8% de 6 a 10 afios y otro 20.8% menos de un afio.

En el caso de la V.A. posee mas de 20 afios de experiencia en el sector publico, a
saber: Instituto Nacional de Aprendizaje (Gerente), en la Asamblea Legislativa (Asesora
Especializada y Asistente Administrativo), en el Ministerio de Gobernacién y Policia
(Jefatura en planificacion), en FLACSO Costa Rica (Coordinadora de Publicaciones en el
Area de Administracion Publica), en el Instituto Nacional de las Mujeres (Administradora)

y actualmente en el MEP.

Como se logra observar en la siguiente ilustracion, la mayoria de la poblacién

participante posee una maestria (48.3%) y una licenciatura completa, situacion que se

Dentro del empleo, como una clara excepcion al régimen de mérito o estatutario (arts. 192, 140.1 de
la Constitucion Politica y 3, 4 y 5 del Estatuto de Servicio Civil), los “funcionarios o empleados de
confianza” (1)subordinados se definen, como categoria, en razén de la naturaleza propia de las
funciones desplegadas (2), pues comunmente son reconocidos por un amplio sector de la doctrina,
como "personal eventual'(3) que interviene o colabora sustancialmente en funciones de direccion,
fiscalizacion, vigilancia y formulacion de las politicas publicas; estan ademas intimamente
relacionados con los jerarcas institucionales, por un lado, porque éstos son quienes discrecional y
libremente los nombran y remueven —no gozan del derecho a la inamovilidad (art. 6 inciso 2 del
Estatuto de Servicio Civil (4)-, pues la confianza esté referida a ellos (5), ya sea por condiciones
subjetivas, de orden personal, u objetivas, como podrian ser atributos técnicos o profesionales o la
simple comunidad ideolégica que puedan hacerlos idéneos para el puesto; y por el otro, porque son
aquéllos a quienes asesoran e incluso les prestan servicios personales como secretarios, ayudantes o
conductores de automoviles, etc. Dictamen: 180 del 15/05/2006 Procuraduria General de la Republica
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repite segun el cargo que ocupa, en donde se cuenta con el mismo grado académico. La
especialidad académica es multidisciplinaria, pues cabe sefialar que se requiere de
atestados especificos segun el cargo para el que fue contratado. En este, administracion
educativa y administracion publica se encuentran entre las principales, seguido de
carreras atinentes en finanzas, informatica y area docente, lo que evidencia que las
personas participantes en el estudio parecen tener la atinencia para desempenfarse en el

cargo gue ocupan actualmente.

La VA por su parte, es graduada en Administracion de empresas con una

especialidad en Gerencia y un postgrado en Finanzas.

llustracion 12. Atestados de las personas informantes participantes en el estudio.

Nivel académico Especialidad aCadémica (N=145)
(N=145) TOTAL
Maestria Abs Rel
comploeta Administracion educativa 38 26.2%
Licenciatura (48.3%) = Administracion publica 28 19.3%
[ o~} Maestria Finanzas/banca/contabilidad 18 12.4%
completa o Incompleta o 8 ‘

(27.6%) (6.9%) Ipforméhca.lmgemero sistemas/redes 17 1.7%

Area docencia 16 11.0%

Derecho/abogado 14 9.7%

Doctorado Licenciatura Administracién del Recurso Humano 12 8.3%
completo incompleta Ciencias sociales (Trabajo social.

(11.0%) (1.4%) psicologia. orientacion) 10 6.9%
Doctorado Ingenieria Civil/arquitectura 4 2.8%
incompleto Administracion de

(4.8%) Negocios/administracion generalista 1 0.7%
otras 7 4.8%

Nota: Elaboracion propia, 2024.

5.2. Conocimiento y uso del enfoque de GpRD en el MEP

En este apartado se realizara un analisis referente al nivel de conocimiento y

aplicacion del enfoque de GpRD en los niveles de toma de decisiones consultados.

5.2.1. Nivel conocimiento en laimplementacion de la GpRD

Es importante saber el nivel de conocimiento que tienen las personas consultadas
en relacion con los topicos de la GpRD, por lo que en la siguiente tabla se muestran estos

datos por informante, quienes contestaron de acuerdo con una escala numéricade 1 a5
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donde, 1 significa que la persona no tiene conocimiento y 5 que si lo posee de forma

amplia.

Tabla 9. Distribucion porcentual del nivel de conocimiento de algunos topicos de la
GpRD, segun personas informantes.

Nivel de conocimiento

Pilares
GpRD

Informantes

--------

Generar Directores/as y 3 143 14.3 33.3 8 38.1 100
valor Sub-directores/as
publico Jefaturas depto. y 23 23.0 13 13.0 24 24.0 28 28.0 12 12.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 0 0.0 2 8.3 10 417 10 417 2 8.3 24 100
Planificacion Directores/as % 0 0.0 2 9.5 5 238 8 38.1 6 28.6 21 100
para Sub-directores/as
Resultados Jefaturas depto. y 19 19.0 11 11.0 30 30.0 24 24.0 16 16.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 0 0.0 2 8.3 10 417 9 375 3 125 24 100
Presupuesto Directores/as y 0 0.0 2 9.5 8 381 7 333 4 19.0 21 100
por Sub-directores/as
resultados Jefaturas depto. y 30 30.0 13 13.0 26 26.0 22 220 9 9.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 1 4.2 5 208 7 292 10 417 1 4.2 24 100
Gestion Directores/as y 2 9.5 6 28.6 8 38.1 3 143 2 9.5 21 100
financiera, Sub-directores/as
Auditoria 'y Jefaturas depto. y 37 37.0 12 12.0 32 32.0 14 14.0 5 5.0 100 100
EOLEENEEE  Unidades

Directores/as DRE 4 16.7 8 333 9 375 3 125 0 0.0 24 100
Gestion de Directores/as y 2 9.5 6 28.6 8 38.1 3 143 4 19.0 21 100
Slele| I EERAN  Sub-directores/as
proyectos Jefaturas depto. y 20 20.0 23 23.0 26 26.0 20 20.0 11 11.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 2 8.3 5 208 10 417 7 292 0 0.0 24 100
Seguimiento Directores/as y 0 0.0 2 9.5 5 238 10 47.6 4 19.0 21 100
y evaluacion Sub-directores/as

Jefaturas depto. y 18 18.0 18 18.0 27 27.0 25 25.0 12 12.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 0 0.0 5 208 12 50.0 4 16.7 3 125 24 100
Teoria de la Directores/as y 2 9.5 4 19.0 6 28.6 6 28.6 3 143 21 100
intervencion Sub-directores/as

Jefaturas depto. y 48 48.0 19 19.0 18 18.0 10 10.0 5 5.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 6 25.0 10 417 4 16.7 4 16.7 0 0.0 24 100
Cadena de Directores/as y 1 4.8 4 19.0 5 238 8 381 3 143 21 100
resultados Sub-directores/as

Jefaturas depto. y 38 38.0 19 19.0 19 19.0 16 16.0 8 8.0 100 100

Unidades

Directores/as DRE 5 20.8 6 25.0 8 333 4 16.7 1 4.2 24 100

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Nota 1: Porcentajes calculados segun directores/as y subdirectores/as de OC N=21; jefaturas de
departamentos/unidades OC N= 100 y directores/as DRE N= 24.
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Segun la tabla anterior, se observa que las personas directoras y subdirectoras de
OC poseen un amplio conocimiento en relacién con generar valor publico y planificacion
para resultados (puntuacion entre 4 y 5), y donde se tiene poco conocimiento es en
Gestion financiera, Auditoria y adquisiciones y Gestion de programas y proyectos cuyos
puntajes obtenidos fluctian entre 2 'y 3 en la escala, el resto de los tdpicos son valorados

entre 3 y 4 por lo que se evidencia un conocimiento medio.

Por su parte, las personas jefas de departamento y unidades son los que tienen
puntuaciones dividas en la mayoria de los tdpicos, es decir, que se evidencian diferentes
posturas con respecto a los temas asociados a la GpRD lo que presume se debe a la
diversidad y grado en la que se ha brindado la informacién y que han recibido dicha
poblacién. Cabe sefialar que hay una tendencia a bajo conocimiento en relacion con la

teoria de la intervencién y cadena de resultados.

Las personas directoras de las DRE, posee un conocimiento medio que varia
entre 3y 4 de la escala, en la mayoria de los tdpicos, sin embargo, presentan una
tendencia de bajo conocimiento en cuanto a Gestién financiera y auditoria y

adquisiciones, teoria de la intervencion y cadena de resultados.

Como se logra dilucidar en los datos obtenidos, hay personas funcionarias en el
MEP que no tiene amplio conocimiento en diversos temas relacionados a la GpRD, lo
cual es de atencién para las autoridades ya que el conocimiento que se tenga en los
puestos permite una gestion asertiva para la implementacion del enfoque, por lo que se

requiere reforzar el acervo de dichos tdpicos entre la poblacion institucional.

Por otro lado, con respecto al tiempo que tienen las personas informantes de utilizar el
enfoque de GpRD en el cargo que ocupan actualmente, tal y como se detalla en la siguiente

figura:
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Figura 1. Tiempo gue tienen las personas informantes del estudio de utilizar el enfoque
de GpRD en su gestién actual, en porcentajes.
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afio mas implementado

m Directores/subdirectores N=21 = Jefaturas depto.y unidades N= 100 ' Directores/as DRE N=24

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145

Las personas directoras y subdirectoras de OC presentan opiniones divididas, ya que un
47.6% tiene menos de un afio de implementarlo, en tanto un 38.1% indican no haberlo
ejecutado. Por su parte, un 46.0% de las jefaturas de departamento y de unidades de OC no
han implementado el enfoque aun, mientras que un 22.0% lo han utilizado de entre 1 a 3 afios,
siendo las personas directoras DRE quienes mayormente han ejecutado el modelo, un 54.2%
en un rango de “uno a 3 afos” y un 20.8% “menos de un afo”. Solamente un 16,7% menciona
no haberlo implementado. Por consiguiente, las personas directoras DRE son quienes mas han
ejecutado la GpRD, seguido de las directoras y subdirectoras de OC y las jefaturas de

departamentos y unidades de OC corresponden al porcentaje menor que lo ha empleado.

Como se observa en la figura anterior, segun la tendencia en los datos, el modelo
de GpRD tiene poco tiempo de estarse implementando en el MEP a pesar de existir la
directriz 093-P- 2017. Llama la atencion que a pesar de que se tiene poco conocimiento
en algunos tépicos del enfoque, se esté utilizando por una porcion de la poblacion en
consulta, por lo que surge la pregunta sobre ¢como se esta llevando a cabo en la

practica? un aspecto que requiere de seguimiento por parte de las autoridades.
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Sobre este tema, cabe recalcar que la GpRD tiene como base cinco pilares del
ciclo de gestion que deben implementarse articuladamente para contribuir en la
generacion de valor publico y de los resultados esperados, de ahi la importancia de saber

¢ cudles de estos pilares se estan implementando la poblacién en estudio encuestada?

Figura 2. Distribucién porcentual de los pilares de la GpRD implementados en su gestion
actual, segun personas informantes.

96.3%
92.3%

84.6% 85.0% 85.0% 85.0%

35.0%

79.6%
69.2% 70.0%
61.59 61.5%
57.49
53.79
42.6% 40.3%
.6%
38.5%
30.89 30.09 .
20.4%
15.4% 5.0 15.09 15.0%
7.7%

3.79

|

N

Directores (as)/sub-diectores (as) N=  Jefaturas Depto./Unidades N=100 Directores (as) DRE N= 24
21

m Planificacién por resultados m Presupuesto para resultados
m Gestion financiera, Auditoria y adquisiciones m Gestion de programas y proyectos

m Seguimiento y evaluacion
Nota: Elaboracién propia, 2024.

Tal y como se observa en la figura anterior, los tres grupos de informantes aplican los
cinco pilares del ciclo de GpRD en su gestion, pero en diferente proporcion. Las personas
directoras y subdirectoras de OC implementan principalmente la planificacion por resultados
(92.3%), el seguimiento y evaluacion (84.6%), el presupuesto por resultados el (69.2%), en
menor medida la gestion de programas y proyectos (61.5%) y la gestion financiera, Auditoria 'y

adquisiciones (38.5%). Por su parte las jefaturas de departamento y Unidades OC emplean
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mayormente la planificacion por resultados (96.3%), el seguimiento y la evaluacion (79.6%),

Gestidn de proyectos y programas (53.7%).

Los directores de las DRE mencionan que realizan labores relacionadas a la
planificacion para resultados (85.0%), seguimiento y evaluacién (85.0%) y presupuesto por
resultados (70.0%), gestidon de programas y proyectos (65.0%) y en menor medida Gestion

financiera, auditoria y adquisiciones (15.0%).

Segun los datos indicados en la figura anterior, las tres poblaciones realizan labores
asociadas en mayor medida a la planificacion para resultados, al seguimiento y evaluacioén,
presupuesto por resultados, asi como también poco mas de la mitad mencionan la gestién de
programas y proyectos y el que menos han implementado es la Gestion financiera, auditoria y
adquisiciones. Es importante destacar que las personas funcionarias, segun la figura anterior
estan llevando a cabo labores relacionadas a algunos de los pilares, sin embargo,
anteriormente se habia mencionado sobre el grado de conocimiento que poseen, el cual es
escaso 0 medio en algunos de los pilares, por tanto se plantea la necesidad de dar seguimiento
sobre la relacion conocimiento que poseen y la praxis y si estan llevando a cabo una gestion

asertiva orientada al enfoque de GpRD en su quehacer dentro del MEP.

5.2.2. Induccidn y capacitacion

Los tres grupos de informantes coinciden que no han recibido induccién en algin
momento para implementar la GpRD en el cargo que desempenfan, tal y como se muestra

en la figura 3:
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Figura 3. Induccién recibida por la poblacion en estudio para implementar la GpRD en su
gestion actual segun porcentajes.

0,
Jefaturas Depto./Unidades N= 100 _89'0/0

11.0%

0,
Directores (as)/sub-diectores (as) N= 21 _ 76.2%

23.8%

0,
Directores (as) DRE N= 24 I 7057

29.2%

mNo Si

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Como se logra ver en la figura anterior, se denota una carencia en este proceso.
Sin embargo, al consultar a las personas que si recibieron esta induccién (n=23 del total
de la poblacién en consulta), mencionan que la Direccién de Planificacion Institucional y
el Viceministerio de Planificacion Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional
son quienes han tenido esta labor. Adicionalmente, se quiso conocer la opinion de la
viceministra Administrativa del MEP, Sofia Ramirez, con respecto de si ha recibido

induccion y capacitacion en esta teméatica. Al respecto menciona:

En el MEP no, pero dentro de mi experiencia como funcionaria publica, estuve en
dos instituciones como directora de Planificacion en el Ministerio de trabajo y en el
Ministerios de Gobernacion y Policia y Gerente General del INA en la administracion
anterior y por MIDEPLAN, porque los temas de planificacion iban con un enfoque de
gestion para resultados. En temas de resultados he tenido experiencia y capacitacion

(Entrevista Viceministra Administrativa, 2024).

Ademas, agrega, la importancia de la induccién en el MEP, en lo que interesa
indica: “(...) creo que no existe un programa de induccion institucional, me parece que
eso no existe. en el INA cuando uno entraba, estaba obligado a llevar un plan de
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induccion (...) desde el miscelaneo hasta el presidente Ejecutivo, estan obligados a

llevarlo como parte del inicio en la institucion”. (Entrevista Viceministra Administrativa,

2024).

Un comportamiento de respuesta muy similar se obtuvo, por parte de las personas
de los tres grupos de informantes, con respecto a la capacitacion recibida para
implementar la GpRD, la mayoria de estos no ha recibido capacitacién en este tema, tal y

como se ilustra a continuacion:

Figura 4. Distribucién porcentual de la capacitacion recibida en GpRD e implementada en
la instancia que dirigen actualmente las personas informantes.

94.0%
° 91.7% 85.7%

6.0% 8.3% 14.3%

Jefaturas Depto./ Unidades  Directores (as) DRE N= 24 Directores (as)/ sub-diectores
N= 100 (as) N=21

Si mNo

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Como se evidencia en la figura anterior, la falta de capacitacién en el enfoque de
GpRD es un tema débil. Pese a esto, 11 de 145 personas funcionarias mencionan haber
recibido una capacitacion por parte de por la DPI, Viceministerio de Planificacion y

Coordinaciéon Regional y el Despacho Ministerial.

En estos procesos de capacitacion se abordaron temas relacionados con la GpRD
tales como planificacion, cadena de resultados, presupuesto por resultados, Gerencia de
proyectos y programas, entre otros, aunado a lo anterior, ésta ha sido percibida como “Ni
satisfecho (a), ni insatisfecho (a)” (6 de 11 respuestas), es decir, no hay un nivel

satisfactorio con respecto a dicha capacitacion.
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5.2.2. Lineamientos, marco normativo, leyes, manuales, decretos y directrices para
laimplementacion del enfoque de GpRD

Cabe aclarar que el Ministerio de Educacion cuenta con niveles de
responsabilidad en su estructura organizacional y que de acuerdo con esto se emiten o
ejecutan los lineamientos, directrices, leyes entre otros que se den en materia de la
Gestion para Resultados en el Desarrollo tal y como se describen a continuacion:

llustracion 13. Niveles de responsabilidad del Ministerio de Educacion Publica, segun el
Decreto Ejecutivo 38170-MEP.

Nota: Decreto Ejecutivo 38170-MEP, 2014

Asimismo, en este mismo decreto y con el fin de fortalecer el proceso de reforma
institucional se realizan ajustes en la estructura organizacional, de manera que sea mas

articulada, coherente y balanceada, por ende, surgen tres areas de especializacion con
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figura de viceministerios las cuales son: Area de Planificacion Institucional y Coordinacion

Regional, Area Académica y Area Administrativa.

Dichos viceministerios tienen a cargo diferentes direcciones, que a su vez estan
compuestos por departamentos y unidades. En conjunto gestionan acciones desde las
diferentes areas de especializacidén para la adecuada prestacion del servicio educativo y
asi velar por una educacién de calidad en procura del desarrollo integral de las personas
(Pagina oficial del MEP, 2024).

llustracién 14. Conformacion por direcciones segun viceministerios del MEP.

Viceministerio
Viceministerio Planificacion Viceministerio
Académico Institucionaly Administrativo
Coordinaciéon Regional
* Contraloria de Derechos Estudiantiles * Direccion de Gestiony Desarrollo * Direccion de Gestion de Talento
* Direccionde Educacion Privada Regional Humano
* Direccion de Recursos Tecnoldgicos * Direccién Financiera * Direccionde Infraestructura
en Educacion * Direccionde Planificacion Educativa
* Direccionde Educacion Técnicay Institucional * Direccién de Programas de
Capacidades Emprendedoras * Direccionde Proveeduria Equidad
* Direccion de Desarrollo Curricular Institucional * Direccionde Informatica de
* Direccion de Vida Estudiantil * Unidad para la Permanencia, Gestion
* Direccionde Gestiony Evaluacion de Reincorporacién y Exito Educativo * Direccionde Servicios Generales
la Calidad * Direcciones Regionales de * Oficialia Mayor
* Unidad de Alta Dotacion y Talento Educacion * Archivo Central
Creativo

Nota: Pagina oficial del MEP, 2024.

En este sentido, los lineamientos se emiten de acuerdo con el rango de
responsabilidad que tenga cada viceministerio o direccion del MEP. Por ende, cabe
aclarar que cualquier lineamiento, directriz u oficios, entre otros, no necesariamente se
divulgan en puestos de menor jerarquia, como por ejemplo jefaturas o bien que los
documentos que se divulguen se emiten dependiendo de las funciones de cada éarea, ya
sea por personas directoras /subdirectoras o jefaturas de oficinas centrales o de DRE.
Pese a esto, es imperante destacar que todas las personas funcionarias por el papel que
desempefian dentro del MEP, deben ser instruidos para alinear dicha labor segun el
enfoque de GpRD.
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En general, se observa que hay una tendencia en la que menos del 50% del total

de informantes (N=145) opinan no haber recibido lineamientos, directrices, decretos y

circulares sobre la implementacion de la GpRD.

Viceministerio de Planificacion Institucional y
Coordinacién Regional
Direccion de Planificacién Institucional
Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

Del porcentaje de informantes que mencionan que han sido instruidos se

enumeran principalmente del despacho de la ministra, del Viceministerio de Planificacion

y Coordinacién Regional, ademas de la Direccidén de Planificacion Institucional, como
corresponde a las funciones en el Decreto Ejecutivo 38170-MEP. Segun el cargo que

ocupa actualmente, se mencionan las mismas instancias sefialadas anteriormente, sin

embargo, las personas directoras/subdirectoras tanto de oficinas centrales como de las

DRE expresan haber sido receptores de lineamientos del Departamento de Formulaciéon

Presupuestaria como se observa en la tabla 10:

Tabla 10. Distribucién porcentual de los lineamientos, directrices, decretos y circulares
recibidas paralaimplementacion de la GpRD, segun instancias e informantes.

Instancias Ha TOTAL  Directores (as) Jefaturas Directores (as)
recibido (N=145) /Subdirectores Dptos. DRE
(as)oC /Unidades (N=24)
(N=21) ocC
(N=100)
Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel.

e Lineamientos de la Ministra Si 52 35.9 10 476 23 23.0 19 79.2

No 93 64.1 11 524 77 77.0 5 20.8

* Viceministerio de Si 52 359 12 571 20 20.0 20 83.3

Pleriieseicn y No 93 641 9 429 80 800 4 167
Coordinacion Regional

: » . » Si 70 48.3 15 714 34 340 21 87.5

v [Dlreeelon ¢ Aerifeaciern No 75 517 6 286 66 66.0 3 125

Institucional

. Departamento de Si 36 24.8 9 42 .9 17 17.0 10 41.7

Formulacion Presupuestaria N© 109 75.2 12 571 83 830 14 583

» Direccion Financiera Si 20 13.8 5 23.8 10 10.0 5 20.8

No 125 86.2 16 76.2 90 90.0 19 79.2

« Departamento de Si 27 18.6 6 286 14 14.0 7 29.2

Programacién y Evaluacién No 118 81.4 15 714 86 86.0 17 70.8
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Instancias Ha TOTAL Directores (as) Jefaturas Directores (as)
recibido (N=145) /Subdirectores Dptos. DRE
(as)OC /Unidades (N=24)
(N=21) ocC
(N=100)
Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel.

» Departamento de Auditoria Si 14 9.7 2 95 11 110 1 4.2
interna No 131  90.3 19 905 89 89.0 23 95.8
* Proveeduria institucional Si 12 8.3 1 4.8 9 9.0 2 8.3
No 133 917 20 952 91 91.0 22 91.7
* Otras Si 15 103 3 143 10 10.0 2 8.3
No 130 89.7 18 857 90 90.0 22 91.7

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Del total de las personas informantes que refieren haber recibido documentacion,

han sido de esta administracion siendo entre las principales la Circular DM-0018-04-2024

emitida por el Despacho de la Ministra y esta relacionada con “Lineamientos técnicos y

metodoldgicos para la consolidacion articulada de los procesos estratégicos

institucionales de planificacion, formulacion presupuestaria y proyectos de inversion”, asi

como la circular DVM-PICR-DPI-0010-2024 sobre “Lineamientos especificos para la

formulacion presupuestaria y la inversion en el Ministerio de Educacion Publica”, dichas

circulares contiene algunos aspectos generales para transformar la planificacion

estratégica (PE) y Gestion de Valor Publico para Resultados asi como para guiar la

elaboracion de los requerimientos presupuestarios de cada Programa Presupuestario y

Direcciones (Centrales y Regionales).

Adicionalmente se ha recibido sobre las Guias para la Programacion,

Reprogramacion y Seguimiento del POA y lo que corresponde especificamente sobre la

GpRD unicamente un 4.1% menciona haber obtenido algin documento relacionado con

este tema de GpRD como se observa en la ilustracién a continuacion.
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llustracién 15. Distribucion porcentual de la cantidad de menciones de los lineamientos,
directrices, decretos y circulares que harecibido acerca de la GpRD.

LINEAMIENTOS Abs. Rel.

CIRCULARES/OFICIOS Abs. Rel. Lineamientos Técnicos y metodolégicos sobre gestion

Circular DM-0018-04-2024 19 13.1% pararesultados 6 4.1%

CIRCULAR DVM-PICR-DPI-0001-2024 5 3.4% Los lineamientos emitidos por la DPI sobre la politica

CIRCULAR DVM-PICR-DPI-0010-2024 12 8.3% de calidad del MEP/ Lineamientos técnicos y

DM-DVM-AC-DGEC-0923-2023 2 1.4% metodolégicos Planificacion/presupuestacion 12 8.3%

DVM-PICR-DPI-0086-2024 2 1.4% BLANES/INFORMES

DVM-0922-06-2023 2 1.4%

Plan Nacional de Desarrollo e Inversién Publica 2023-

DIRECTRICES Abs. Rel. 2026 3 2.1%

Directriz 93-P 3 2.1% Informe N°46-2024 - Estudio 326 — 1 0.7%
GUIAS Abs.  Rel. [INo recuerdo 8 5.5%

Guia para la Programacion, Desconozco 6 4.1%

Reprogramaciony Seguimiento del POA 17 11.7% Ninguna 34 23.4%

Guia de indicadores MIDEPLAN 1 0.7% Otras respuestas 31 21.4%
REUNIONES Abs. Rel.

Informacioén de la Ministra de Educacion

en diferentes reuniones/viceministerio 8 5.5%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Porcentajes calculados segiin N=145.
Respuesta abierta en que un informante podia indicar mas de una respuesta.

Un porcentaje considerable de la poblacion menciond no haber recibido documentacion
aunado a que se observa en la ilustracion anterior que no ha recibido ninguna directriz o
lineamiento vinculado especificamente con la GpRD (23.4%); asi como también que
desconocen del tema (4.1%) o no recuerdan (5.5%), lo que llama la atencién ya que algunos
documentos, tales como las circulares o lineamientos anteriormente citadas, fueron emitidos en
mayo de 2024 mediante correo de prensa y fueron dirigidos a Directores de Oficinas Centrales,
Directores Regionales de Educacion, Jefes y coordinadores de Programas Presupuestarios,
por lo que es un tema al que poner atencion principalmente valorar la efectividad de los canales
de comunicacion o bien, si el personal logra trasferir el contenido de esa documentacion a su

guehacer en la dependencia que dirigen.
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Asimismo, otros documentos adicionales que han recibido las personas

informantes del estudio han sido la
Otros documentos que se ha recibido(N=145

presentacion de lineamientos y manuales
*Presentacionde lineamientos, manuales, entre otros

relacionados con la presupuestacion por resultados relacionados con la presupuestacion por
(7.6%) 0 . .
sLineamientos relacionados en el POA/PEI (4.1%) resultados (7'6/0) 0 lineamientos sobre el
*Presentacionde informacionen reuniones (3.4%) POA o PEI (4.1%). En general, segL’m los
*Presentacionde informacionen cursos/ ] . )
Capacitaciones (2.8%) datos obtenidos hay una porcion baja de
*De MIDEPLAN (sin especificar) (2.8%) . . .
Etplicacionta in Ruts dela EdUcacitn [0.7%] funcionarios que han sido receptores de
aspenesng ) algiin documento especifico de la GpRD.
*Norecuerdo. (11.7%)

| *Ninguna/NO/N/A (54.5%) . o

@as Respuestas (13.1%) / En el caso de la Viceministra

Nota: Elaborac o propte DEIE, 2004: Administrativa, expresa haber recibido

Porcentajes segun poblacion total participante en
el estudio

lineamientos por parte del “Viceministerio de
Planificacion y la unidad de planificaciéon”,
dirigidos a la formulacién de la “Ruta de la Educacion”. Agrega, ademas, que desde el
Viceministerio Administrativo no se emiten lineamientos en materia de planificacion, pero si
se refieren disposiciones enfocadas principalmente en facilitar y gestionar el cumplimiento
de objetivos institucionales seguln las instancias a su cargo (Entrevista abierta aplicada
V.A. Sofia Ramirez, 2024).

5.2.3. Coordinacion alo interno del MEP para laimplementacion de la GpRD de
acuerdo con los pilares de: planificacién por resultados, presupuesto por

resultados y seguimiento y evaluaciéon

En la GpRD, la articulacion entre las partes involucradas es de suma importancia,
ya que este enfoque requiere de un engranaje dindmico, por tanto, es necesario conocer
¢,como se lleva a cabo dicha articulacién en tres de los cinco pilares de la GpRD, los

cuales se detallaran en los siguientes subapartados.

Sobre este tema, la sefiora Sofia Ramirez, sefiala que, en el viceministerio
administrativo, se coordinan estrategias o ejecucion de politicas especificas en temas
como talento humano, infraestructura educativa, programas de equidad, informética de
gestion, entre otros. En este sentido, dicho viceministerio actla como un mediador/
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tramitador, da seguimiento y fiscalizacion a las actividades que deben desarrollar las
instancias que estan bajo su rectoria y destaca que del todo no se planifica por
resultados, es decir, metodol6gicamente no se ha logrado a cabalidad en el MEP
formular o planificar por resultados, principalmente porque algunas de estas estrategias
son a nivel pais, como el Plan Nacional de Desarrollo, el POA, no son planes a un afio,

sino a largo plazo con resultados e impactos.

5.2.3.1. Planificacién por resultados

Con respecto a la planificacion resultados, del total de los informantes
consultados, menos de un 50% (40.7%) mencionan que coordinan con aquellas
instancias adscritas al Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional, como se

observa en la siguiente figura:

Figura 5. Instancias con las que coordina para la Planificacion para Resultados.

Oficinas adjuntas al Viceministro

5 O : \
de planificacion y coordinacion regional I 40.7% |“ . . . A .
’ Instancias coordina en el Viceministerio de
f PlAnGRCIG finacion Regional 0k
DGTH mm 5.5%

DPI (27.6%)
Depto. Programacion y Evaluacion (7.6%)
Direccion de Gestion y Desarrollo Regional

Departamentos regionales: Regionales, o (DGDR) (4.1%) 5 .
departamentos regionales, supervisiones 2.1% Dpto. Formulacién Presupuestaria (2.1%)

v
v
v
v
otras externas § 1.4% % P

Despacho de la Ministra g 4.1%

Auditoria interna g 2.1%

Direccion Financiera 1 1.4%

Direccion de Informatica de Gestion. § 1.4% ¢Coémo ha sido esa coordinacion? (N=145)

¥ Muy buena/excelente (26.9%)

Desartaments 36 Cestich v' Comunicacion efectiva, abierta,
E + apropiada (6.2%)

Direccion de Proveeduria Institucional | 0.7%

Administrativa del CONESUP | 0.7% o :
v Se cuenta con apoyo técnico, inmediato,

Direccion de Gestion y Evaluacion de la Calidad | 0.7% v oportunoy pertinente (4.1% )

Con centros educativos: CE/ DSE v’ Esfluida, constante (2.8%)

(Supervision Educativa)

No /ninguna S 20.0%

| 0.7%
e {\/ Es deficiente/ regular (13.1%)

¥' No hay coordinacion (24.8%)
Otras respuestas ————_— 25.5% ‘ v Se estd iniciando (1.4%)
v’ No sabe/NA/NR (11.0%)

N/A/NR pm 8.3%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Nota: Elaboracién propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145. Respuesta abierta en que un
informante podia indicar mas de una respuesta.
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Especificamente las instancias con las que coordinan en dicho viceministerio
estan principalmente la DPI y el Depto. de Programacién y Evaluacién, asimismo, tanto
las personas directoras/subdirectoras (71.4%) y jefaturas (28.0%) de oficinas centrales,
asi como directores (as) DRE (66.7%) mencionan que coordinan con esas mismas
instancias. Cabe acotar que hay parte de la poblacion participante del estudio que

expresa no tener coordinacion con ninguna instancia (20.0%).

Es necesario tomar en cuenta que, estas labores estan sujetas a lo que se
establece en el Decreto Ejecutivo No. 38170-MEP y segun las direcciones o
departamentos y al nivel de jerarquia, en este caso, la DPI es la encargada de coordinar

lo relacionado a la planificacion estratégica tanto a nivel central como regional, a saber:

Articulo 41.-La Direccién de Planificacion Institucional (DPI) es el 6rgano técnico
responsable de coordinar, articular y orientar el proceso de planificacion estratégica en
las Oficinas Centrales y en las Direcciones Regionales de Educacién, de acuerdo con los
objetivos ministeriales, las prioridades institucionales y sectoriales establecidas en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) y la politica educativa vigente (Decreto Ejecutivo No.
38170-MEP, 2014, s.p.).

Asimismo, en coordinacion con la Direccion de Gestion y Desarrollo Regional, le
corresponde dictar los lineamientos técnicos y las metodologias para orientar el proceso
de planificacion estratégica a nivel de centro educativo, respetando los principios que dan
sustento al Acuerdo del Centro Educativo de Calidad: Eje de la Educacion Costarricense
dictado por el Consejo Superior de Educacién (Decreto Ejecutivo No. 38170-MEP, 2014,

s.p.)

Por tanto, llama la atencion que, del total, mas de la mitad de los informantes, asi
como un 20.0% no han tenido una coordinacién con alguna entidad, por lo que se hay
gue indagar en los motivos atribuidos en este caso. Por otro lado, se presenta una
porcién de informantes que, si coordinan con alguna instancia por ejemplo la DPI, por lo
gue, en este caso, dicha labor esta acorde con lo establecido en el articulo 41 del Decreto

citado.
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Por otro lado, entre las personas que realizan una coordinacién, se menciona que
ha sido positiva como se logra ver en la figura anterior, en las que se expresa, que ha
sido buena o excelente, ademas que se mantiene una comunicacion efectiva, abierta,
fluida y constante y que se cuenta con apoyo. Pese a esto, en menor proporcion, se
menciona que es deficiente o regular, asi como también hay una porcién de la poblacion
consultada que expresa no hay coordinacion (24.8%) o desconoce (11.0%), datos que

también requieren de atencion.

5.2.3.2. Presupuesto por resultados

En este pilar un 49% cita que las entidades con las que se coordina aquellos
temas relacionados con presupuesto por resultados es principalmente las oficinas
adscritas el Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional, siendo la DPl y el
Dpto. de Formulacion Presupuestaria las principales, asimismo, se mencionan a la

Direccion Financiera y la Direccion de Gestion de Talento Humano, a saber:

Figura 6. Instancias con las que coordina a lo interno del MEP para la
presupuestacion de la GpRD.
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t - = - —— -
Vicsimiiiisteric de Plarificasisn Instancias coordina en el Viceministerio

y CoordinaciénRegional NG 49-0% Hl de Planificacion y coordinacion Regional
f (N=145)
v' DPI (25.5%)
Direccion Financiera |y 6.2% v' Dpto. Formulacién Presupuestaria (12.4%)
v"  Depto. Programacién y Evaluacion (6.2%)
v' Viceministro de planificaciény

0,
DGTH g 5-5% coordinacién regional (2.8%)

v' Direccién de Gestién y Desarrollo Regional
Proveeduria | 2.1% - (DGDR)(2.1%)

DAPy DSAF 9
y | 1-4% ¢Como ha sido esa coordinacion? (N=145)

v' Es buenal excelente (34.5%)

+ v’ Hay comunicacion abierta, efectiva (6.2%)
v' Ha sido oportuna, agil y clara (3.4%)
v Ha sido escasa, esporadica,

Con el Departamento de 0.7%
Gestion Administrativa del CONESUP | 0-7%
Ninguna/No/No hacemos
14.5Y
presupuestacion por resultados. I -

— muy poca (6.2%)
v' Ha sido un poco lenta, poco fluida
No se ha implementado/ B 5:5% y con dificultades (3.4%)
No he coordinado .
v No/Ninguno (15.9%)
Otras respuestas —— 23.4% v No hace presupuestacion por resultados/

v' no ha tenido que coordinar(4.8%)
v No sabe/NA (15.2%)
NA I 11.0% \ v Otras respuestas (10.3%)

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Nota: Elaboracién propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145. Respuesta abierta en que un
informante podia indicar mas de una respuesta.

Segun lo que muestran los datos de la figura anterior, entre la poblacion que lleva
a cabo una coordinacién en la presupuestacion por resultados estaria acorde, con lo
establecido en el Decreto Ejecutivo No. 38170-MEP, (articulos 41, 44 y 46)°, en el que
se establece que dichas entidades tienen entre sus funciones la de orientar, asesorar,
coordinar y realizar aquellos procesos en materia presupuestaria. Mismo comportamiento
de los datos se observa segun el cargo que ocupa, es decir, tanto funcionarios del area

central como regional coordinan con las mismas instancias citadas en la figura anterior.

Cabe senalar que hay personas consultadas que manifiestan no hacer
presupuestacion por resultados (14.5%) o bien que no ha coordinado con ninguna
instancia (5.5%), por lo que habria que profundizar en cuanto a las razones del porque no

se ha llevado una coordinacién en este tema.

10 Articulos que detallan las funciones de las Direccién de Planificacion Institucional,
Departamento de Programacién y Evaluacién y Departamento de Formulacién Presupuestaria
respectivamente.
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Por otro lado, entre los informantes que han mantenido una coordinacion, sefialan
gue esta ha sido positiva, es decir, buena o excelente (34.5%), que hay comunicacion
efectiva y abierta (6.2%), oportuna, agil y clara (3.4%), pocas personas se refieren a que
es escasa 0 esporadica (6.2%), lenta, poco fluida o con dificultades (3.4%). Segun el

cargo que ocupa, la percepcién también se valora en su mayoria como positiva.

5.2.3.3. Seguimiento y evaluacion

La administracion publica requiere de mecanismos de seguimiento y evaluacion
en favor de un fortalecimiento y mejora de los programas, proyecto y otras acciones que
se desprenden de politicas para la atencion de las diferentes necesidades en el ambito
educativo. En este sentido, al igual que en los otros dos pilares, la articulacion entre
instancias no llega al 50% del total de informantes, sin embargo, entre los que apuntan
positivamente, la instancia con la que se coordina en mayor medida es con las oficinas
adscritas al Viceministerio de Planificacién y Coordinacion Regional (42.1%),
especificamente con la DP1 (21.4%) y el Departamento de Programaciéon y Evaluacion

(11.0%), como se muestra en la figura a continuacion:

Figura 7. Instancias con las que coordina a lo interno del MEP para el Seguimiento
Evaluacion de las Acciones, Programas o Proyectos dentro de la GpRD.
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DGTH / Direccion de Gestion del Talento Humano

Departamentos de la DRE Coordinacion Regional, /
Direccion de Gestion y Desarrollo Regional
Direcciones Regionales de Educacion

Direccion de Informatica de Gestion
Supervision Nacional/supervision (sin especificar)
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Administrativa del CONESUP

DAP y DSAF
Contraloria de Servicios

Vida Estudiantil

Ninguno/No existe

No tiene asignado este proceso
No sabe

N/A

Otras respuestas

Nota: Elaboracién propia, 2024.
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Instancias coordina en el Viceministerio
de Planificacion y coordinacion Regional
(N=145)

DPI (21.4%)

Depto. Programacion y Evaluacion (11.0%)
Dpto. Formulacion Presupuestaria (4.1%)
Departamento de Control Internoy
Gestion del Riesgo (4.1%)

Viceministro de Planificacion (sin

\ especificar) (1.4%)

SN

<

“—

N

¢Como ha sido esa coordinacion? (N=145)

v Es buena / excelente/apropiada (35.2%)
+ v Es oportuna, pertinente y clara (4.1%)
v Hay espacios de dialogo y
coordinacion (2.8%)

v Ha sido regular, poco fluida/lenta
(11.7%)

v Normal (1.4%)

v’ Ninguna/inexistente/ (15.9%)
v No sabe (9.0%)

v N/A (10.3%)

v Otras (9.7%)

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Porcentajes calculados segiin N=145. Respuesta abierta en que un informante podia indicar mas de una

respuesta.

Segun las funciones en el Decreto Ejecutivo N0.38170-MEP, ambas entidades

estan encargadas de coordinar, orientar y desarrollar procesos relacionados con los

programas y proyectos ejecutados por el MEP, como base para retroalimentar la toma

decisiones. Dicha labor, es percibida por la mayoria de los informantes de manera

positiva, es decir, que es buena, excelente (35.2%), que es oportuna, pertinente y clara

(4.1%) y que hay espacios de dialogo (2.8%), esta misma percepcion es emitida segun

cargo el cargo que ocupa. Pocas personas consideran que ha sido regular, poco fluida o

lenta (11.7%).

Cabe senalar que, al igual que los otros dos pilares, hay jerarcas que no han

realizado alguna coordinacién con ninguna instancia (15.2%) o0 no tienen ese proceso a

cargo (1.4%), por lo que también se requiere profundizar en los motivos de este tema, ya

gue en este pilar como en los anteriores se requiere de establecer el tipo de rol que

tendra cada una de las areas en el MEP, mejorar la rectoria de estos sectores y promover
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una integracién organizativa y comunicacion fluida entre esas areas para orientar y
alienar un proceso de adopcién de la GpRD como lo establece MIDEPLAN (2016).

5.2.4. Articulacién, contribucion y avance del GpRD en el MEP

5.2.4.1. Articulacién de la GpRD con los objetivos estratégicos segln instancias

consultadas

Las principales formas en que se articula la implementacion del enfoque de GpRD
con los objetivos estratégicos en la dependencia que dirigen, son a través de
instrumentos de planificacion tales como el POA, POI, PEN y PAT (18.6%), asimismo se
menciona que la gestion se articula y analiza segun objetivos y resultados (17.9%). Esta
misma tendencia en los datos también se observa segun el puesto que desempefia,
adicionando que en el caso de las personas directoras y subdirectoras de OC se afade
gue se generan instrumentos de gestion, control, monitoreo, seguimiento, evaluacion y

resultados (28.6%), como se logra ver en la tabla a continuacion:

Tabla 11. Forma en que se articula la implementacién del enfoque de GpRD con los
objetivos estratégicos en las dependencias que dirigen los tres grupos de informantes.

Articulacion GpRD y objetivos estratégicos Directores (as)/ Jefaturas Directores (as)
Subdirectores Dptos. / DRE
(as) Unidades

Generando instrumentos (gestién, control, 10 6.9 6 28.6 3 3.0 1 4.2
monitoreo, seguimiento, evaluacion y resultados

A través de instrumentos de planificacion: POA, 27 18.6 9 42.9 11 11.0 7 29.2
POI, PEN y el PAT que generen valor publico

Por medio de reuniones virtuales y presenciales 7 4.8 1 4.8 3 3.0 3 12.5
/correos electrénicos

El POA no se planifica de esa forma: 4 2.8 0 0.0 2 2.0 2 8.3
Se articula y analiza la gestion segun objetivos y 26 17.9 2 9.5 16 16.0 6 25.0
resultados

Se esta promoviendo realizar un plan y gestién 1 0.7 0 0.0 1 1.0 0 0.0
para una cooperacion técnica

Tengo poca informacion / No se ha recibido 6 4.1 0 0.0 6 6.0 0 0.0
informacion

A través de lineamientos, politica educativa y 6 4.1 1 4.8 5 5.0 0 0.0
curricular vigentes

No sabe 22 15.2 2 9.5 19 19.0 1 4.2
Ninguno/ No se articula aiin 19 13.1 2 9.5 16 16.0 1 4.2

Nota: Elaboracién propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145. Respuesta abierta en que un
informante podia indicar mas de una respuesta.
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Cabe sefalar que se presenta un porcentaje a nivel general de un 15.2% que no
sabe y un 13.1% que ninguno o que no se articula aln, esta tendencia de datos se
observa més entre el grupo de las jefaturas, lo que llama la atencion por cuanto se ha
divulgado lineamientos como la Circular DM-0018-04-2024 y la DVM-PICR-DPI-0010-
2024 en los que se instruye para orientar la gestion hacia el enfoque de GpRD como por
ejemplo, a la sistematizacién de las intervenciones del Plan Operativo Anual (POA) y de

los programas presupuestarios a cargo, entre otros.

5.2.5. Contribucién de la ejecuciéon de la GpRD en la mejora continua y
avance en las politicas publicas y estrategias en cuanto a los servicios
brindados por el MEP

Tal y como se ilustra en la siguiente tabla, la mayoria de las personas informantes
consideran que la implementacion del enfoque GpRD es un proceso que se esta
iniciando, por tanto, alin no se percibe una contribucion a la mejora continua y al avance

en las politicas publicas, a saber:

Tabla 12. Contribucién de la GpRD en la mejora continua y avance en las politicas
publicas y estrategias en cuanto a los servicio que ejecuta el MEP, segln personas
informantes.

Contribuciones Directores (as) Jefaturas Directores (as)
/subdiretores (as) Depto./Unidades DRE
(N=21) (N=100) (N=24)
En el aprovechamiento efectiva, precisa, de los 4 19.0 5 5.0 2 8.3
recursos y de la gestion para alcanzar los objetivos
A lograr un impacto a largo plazo, consecucién y 1 4.8 3 3.0 3 12.5
claridad de los resultados:
La contribucién mas evidente es el de ir midiendo lo 1 4.8 0 0.0 1 4.2
relacionado a costo beneficio.
Mejora de alianzas 0 0.0 0 0.0 1 4.2
Permite la planificacion, seguimiento 3 14.3 7 7.0 3 125

~

La ejecucion del enfoque de GpRD a lo interno del 33.3 16 16.0 6 25.0
MEP, es un proceso que apenas se esté iniciando a

nivel gerencial.

Alinea estratégicamente las acciones (actividades, 1 4.8 3 3.0 0 0.0
proyectos, inversiones, entre otros) para la atencion de

las necesidades de la poblacién y desarrollo del pais.

No conozco al respecto/ No aplica/ 4 19.0 31 31.0 0 0.0

Ninguna /No se considera alguna contribucién, al no 4 19.0 5 5.0 2 8.3
haberse implementado aun.

Nota: Elaboracién propia, 2024. Respuesta abierta en que un informante podia indicar mas de una
respuesta.
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No obstante, se reconoce por parte de los tres grupos de informantes, aunque en
menor proporcién, que permitiria la planificacion y seguimiento en las labores que

realizan.

La informacién brindada en la tabla anterior también destaca que hay una porcién
de la poblacién que no conoce o no aplica elementos del enfoque de GpRD-
principalmente entre las jefaturas-, lo cual sugiere estar relacionado con la percepcién de

gue es un modelo que apenas esté iniciando en el MEP.

Segun los datos reflejados en la figura siguiente, se puede visualizar la percepcién

de las personas informantes acerca del avance en la practica la GpRD:

Figura 8. Porcentaje del nivel de acuerdo o desacuerdo en que el MEP ha
avanzado con la puesta en practica del enfoque de GpRD.

80.0%

70.0% 68.0%

60.0%
0,
50.0% 7 6%

50.0% 42.9%

40.0% 33.3%

30.0%

0.0%
20.0% ? 16.7%
12.0% 9.5%

10.0%

0.0%
Directores (as)/sub-diectores Jefaturas Depto./Unidades Directores (as) DRE N= 24
(as) N=21 N=100
Totalmente de acuerdo mNi de acuerdo, ni en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Nota: Elaboracion propia, 2024

La mayoria de las personas directoras y subdirectoras de OC y jefaturas muestran
una postura dividida en este tema, mientras que la poblacion directora de las DRE
expresa estar “totalmente de acuerdo” o “ni de acuerdo ni en desacuerdo”. Lo anterior,

podria esta relacionado con la falta de instruccion mencionada anteriormente en el
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apartado correspondiente sobre induccion, capacitacion y lineamientos recibidos, asi

como también, sobre la perspectiva que la implementacién del enfoque.

5.2.6. Instrumentos utilizados en la GpRD

El instrumento mayor utilizado por los tres grupos de informantes es el Plan

Operativo Anual (POA), seguido del Plan Operativo Institucional (POIl), a saber:

Tabla 13. Distribucién porcentual de los instrumentos de planificacién que completan
las personas informantes para la GpRD.

Instrumentos Directores (as)/sub-directores (as) Jefaturas Depto./Unidades Directores (as) DRE
N=21 N=100 N=24
No me i No me i No me
corresp. corresp. corresp.
completarlo completarlo completarlo
—---------

Plan 18 85.7 0 0.0 3 143 81 81.0 4 4.0 15 150 24 24 0 0 0
Operativo
Anual (POA)

Plan Nacional 9 42.9 0 0.0 12 57.1 3 3.0 25 250 72 72.0 1 4.2 7 29.2 16 66.7
de Desarrollo

(PND)

Planes 10 47.6 1 4.8 10 47.6 13 130 22 220 65 65.0 7 29.2 8 33.3 9 37.5
Operativos

Instituciones

(POI)

Planes 9 42.9 3 14.3 9 42.9 7 7.0 23 230 70 70.0 9 375 6 25.0 9 375
Estratégicos

Institucionales

(PEI)

Plan Anual de 4 19.0 3 143 14 66.7 19 190 23 23.0 58 58.0 5 20.8 5 20.8 14 58.3
Trabajo (PAT)

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Dichos instrumentos, son de suma importancia, ya que el POA tiene por objetivo
determinar el logro anual en el cumplimiento de metas y objetivos propuestos para cada
una de las oficinas centrales (Departamento de Programacion y Evaluacion, 2021),
mientras que el POI tiene como marco lo establecido en el manual sobre los
“Lineamientos Técnicos y Metodolégicos para la Planificacion, Programacion
Presupuestaria, Seguimiento y la Evaluacion Estratégica en el Sector Publico en Costa
Rica (Departamento de Programacion y Evaluacion, 2021) por tanto es un instrumento
gue muestra el grado de avance de cada unidad administrativa (direcciones) que es
responsable de alguna gestion que contenga gasto publico. Los datos obtenidos
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muestran que una mayoria de informantes hacen el llenado de instrumentos acordes con

lo establecido para cada instancia dentro del MEP.

El resto de los instrumentos, se completan segun el nivel de responsabilidad que tengan
en su cargo, por ejemplo, directores (as), jefaturas, sin embargo, cabe aclarar que de alguna forma
todas las instancias del MEP brindan insumos para el llenado de esos otros instrumentos.

5.2.7. Actividades y acciones realizadas para implementar la GpRD

Los tres grupos de informantes han realizado las siguientes actividades

relacionadas al enfoque de GpDR en la instancia que dirigen:

Tabla 14. Distribucién porcentual de actividades realizadas por las personas informantes
para implementar la GpRD.

Directores (as)/ Jefaturas Depto./ Directores (as)
sub-directores (as) Unidades DRE

Actividades realizadas = N=100 N=24

S | W ] S ] N | S ] N |
T O R O B N S I SN O

Creacion y/o actualizacion de la 5 238 16 722 45 55.0 79.2 5

Visién

Creacion y/o actualizacion de la 5 238 16 | 72.2 44 440 56 | 56.0 19 79.2 5 20.8
Misién

Definicion de valor publico 4 19.0 17 81.0 34 34.0 66 66.0 9 375 15 62.5
Definicion de valores a lo interno 7 333 14 | 66.7 44 440 56 56.0 15 62.5 9 375
de la dependencia

Identificacion de necesidades de 11 524 10 47.6 51 51.0 49  49.0 12 79.2 5 20.8
la poblacién

Identificar elementos claves del 12 | 57.1 9 429 47  47.0 53 | 53.0 15 625 9 375
desempefio de la gestion

Disefiar, elaborar e implementar 13  61.9 8 38.1 53 53.0 47  47.0 17 70.8 7 29.2
herramientas para el seguimiento

y evaluacion

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Como se desprende de la tabla anterior, entre la poblacién de directores y
subdirectores de OC han realizado actividades relacionadas con la identificacion de
elementos claves de la gestion que realiza (57.1%) asi como también, de las necesidades
de la poblacién (52.4%). Por su parte, las personas directoras de las DRE segun los
datos obtenidos han llevado a cabo la mayoria de las actividades asociadas a la creacion
y/o actualizacion de la mision (79.2%) y vision (79.2%). Llama la atencidén que entre estas
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dos poblaciones consultadas no han realizado a cabalidad labores enfocadas a la
definicion de un valor publico, este ultimo elemento es fundamental para alinear objetivos
institucionales en funcién con las estrategias e intervenciones publicas hacia los

resultados deseados.

Las personas jefas de departamento y unidades tienen posiciones divididas al
respecto de las actividades relacionadas al enfoque de GpRD, lo que parece estar
asociado con la variedad y el grado de informacién que han recibido y que no han logrado
concretar en su quehacer. Pese a esto, poco mas de la mitad de las personas de este
estrato menciona realizar actividades sobre el disefio, elaboracién e implementacion de
herramientas para el seguimiento y evaluacion (53.0%) y la identificacion de necesidades
de la poblacién (51.0%)

Aunado a lo anterior, es importante conocer las perspectivas que tiene la
poblacién en consulta en relacion con las acciones realizadas por el MEP para la
implementacion de la GpRD, por lo que se les pregunté acerca de algunas frases y su

nivel de acuerdo o desacuerdo con su ejecucién dentro del MEP:

Tabla 15. Distribucion porcentual del nivel de acuerdo o desacuerdo con las acciones
realizadas por el MEP para implementar la GpRD.

Informantes Totalmente Ni de Totalmente No se/lo TOTALES
de acuerdo acuerdo ni en desconoz
desacuerd desacuerdo co

Acciones realizadas para la

implementacion de GpRD

El MEP cuenta con una Directores/as 8 38.1 6 286 2 9.5 5 238 21 100.
estrategia en la que se definen y Sub- 0
los resultados esperados por un | directores/as

organismo publico en cuanto al ocC

cambio social y ala produccién Jefaturas 22 220 24  24.0 9 9.0 45 450 100 100.
de bienes y servicios en el depto. y de 0
ambito educativo. Unidades OC
Directores/as 9 375 7 29.2 3 125 5 208 24 | 100.
DRE 0
Total 39 26.9 37 255 14 9.7 55 379 145  100.
0
El MEP posee una cultura Directores/as 6 28.6 10  47.6 5 238 0 0.0 21 | 100.
organizacional y un instrumental =y Sub- 0
de gestion orientados ala directores/as
mejora, la eficacia, eficiencia, ocC
productividad y efectividad en el = Jefaturas 28 28.0 27 27.0 16 16.0 29 29.0 100 100.
uso de los recursos del Estado depto. y de 0
para mejorar los resultados del Unidades OC
desempefio de las Directores/as 3| 125 11 | 458 6 250 4 167 24 100.
organizaciones y funcionarios DRE 0
publicos. Total 37 691 48 331 27 186 33 228 145 100.
0
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El MEP cuenta con sistemas de
informacion que permiten
monitorear la accién publica,
informar a la ciudadania e
identificar y evaluar el aporte
realizado.

El MEP cuenta con sistemas de
informacion que favorecen la
toma de decisiones de los
actores que participan en estos
procesos.

El MEP fomenta la calidad de los
servicios prestados alos
ciudadanos através de un
proceso de mejoramiento
continuo.

La creacion y organizacion del
proceso de creacion de valor
publico esta orientada al cambio
social y no aresultados de
rentabilidad econémica.

La asignacién de responsables
para cada uno de los resultados
de los procesos es claray
precisa.

En el MEP se promueve la
creacion de una cultura de
administracion publica
orientada hacia la maxima
produccién de valor para los
ciudadanos, buscando
efectividad, eficacia y eficiencia
en su desempefio.

Directores/as
y Sub-
directores/as
oC
Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE

Total

Directores/as
y Sub-
directores/as
ocC
Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE

Total

Directores/as
y Sub-
directores/as
ocC
Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE

Total

Directores/as
y Sub-
directores/as
ocC
Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE

Total

Directores/as
y Sub-
directores/as
oC
Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE

Total

Directores/as
y Sub-
directores/as
oC

Jefaturas
depto. y de
Unidades OC
Directores/as
DRE
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Total 39 269 35 241 24 166 30 20.7 145  100.
0
Existe integracion, alineacién y Directores/as 11 52.4 9 429 1 4.8 0 0.0 21  100.
buena comunicacion de la y Sub- 0
direccioén, departamento o directores/as
unidad que usted dirige con las oC
autoridades superiores. Jefaturas 32 32.0 31 310 21 210 16 16.0 100 100.
depto. y de 0
Unidades OC
Directores/as 10 41.7 9 375 3 125 2 8.3 24 | 100.
DRE 0
Total 53  36.6 49 3338 25 172 18 124 145  100.
0
Se percibe iniciativa 'y Directores/as 10 47.6 9 429 2 9.5 0 0.0 21  100.
compromiso gerencial de las y Sub- 0
autoridades ministeriales. directores/as
ocC
Jefaturas 22 220 35 35.0 25 250 18 180 100 100.
depto. y de 0
Unidades OC
Directores/as 15 62.5 5 208 2 8.3 2 8.3 24 | 100.
DRE 0
Total 47 324 49 338 29 200 20 1338 145 100.
0

Nota: Elaboracién propia, 2024.
Porcentajes calculados segun directores/as y subdirectores/as de OC N=21; jefaturas de departamentos
y de unidades OC N= 100 y directores/as DRE N= 24
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En términos generales (total poblacién) y tal como se ilustra en la tabla anterior,
existe una perspectiva positiva (totalmente de acuerdo) con que el MEP realiza las
siguientes actividades, a saber, “existe integracion, alineacion y buena comunicacién de
la direccién, departamento o unidad que usted dirige con las autoridades superiores”
(36.6%), “que se promueve la creacion de una cultura de administracién publica orientada
hacia la maxima produccién de valor para los ciudadanos, buscando efectividad, eficacia
y eficiencia en su desempefio” (26.9%). Mientras que el item sobre “El MEP cuenta con
una estrategia en la que se definen los resultados esperados por un organismo publico en
cuanto al cambio social y a la produccion de bienes y servicios en el &mbito educativo”
(37.9%) es donde se estd mayormente en una posicion de desconocimiento, es decir,

gue no se percibe que esto se haya llevado a cabo.

El resto de los items son puntuados en una posicion “Ni de acuerdo ni
desacuerdo” por el total de poblacién, lo que esta vinculado con los temas abordados en
apartados anteriores y que reflejan la falta de conocimiento sobre cémo el MEP ha

incorporado elementos del enfoque en el quehacer institucional.
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Especificamente por cargo que desempefia, se observa un comportamiento
similar a lo descrito anteriormente, con la diferencia que entre las personas directoras y
subdirectoras de OC se tiene una perspectiva de totalmente de acuerdo en los siguientes
items: “La creacion y organizacion del proceso de creacion de valor publico esta
orientada al cambio social y no a resultados de rentabilidad econémica” (52.4%), “Existe
integracion, alineacion y buena comunicacion de la direccién, departamento o unidad que
usted dirige con las autoridades superiores”(52.4%), “Se percibe iniciativa y compromiso
gerencial de las autoridades ministeriales” (47.6%),“El MEP cuenta con una estrategia en
la que se definen los resultados esperados por un organismo publico en cuanto al cambio

social y a la produccién de bienes y servicios en el &mbito educativo” (38.1%).

Las personas jefas de departamento y unidades tienen una postura positiva
(totalmente de acuerdo) en los items sobre “Existe integracion, alineacion y buena
comunicacion de la direccion, departamento o unidad que usted dirige con las
autoridades superiores” (32.0%). El resto de los items consultados fluctdan entre lo
“desconoce” 0 “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, lo que evidencia que este estrato es el
gue tiene poca claridad con respecto a las acciones en favor de la implementacion del
enfoque de GpRD en el MEP.

Las personas directoras de las DRE, tienen una tendencia de totalmente de
acuerdo con las siguientes acciones: “Se percibe iniciativa y compromiso gerencial de las
autoridades ministeriales” (62.5%), “El MEP fomenta la calidad de los servicios prestados
a los ciudadanos a través de un proceso de mejoramiento continuo” (41.7%), Existe
integracion, alineacion y buena comunicacion de la direccion, departamento o unidad que
usted dirige con las autoridades superiores” (41.7%), “El MEP cuenta con una estrategia
en la que se definen los resultados esperados por un organismo publico en cuanto al
cambio social y a la produccién de bienes y servicios en el ambito educativo” (37.5%) ,
“La creacion y organizacion del proceso de creacion de valor publico esta orientada al
cambio social y no a resultados de rentabilidad econémica” (33.3%). El resto de los items

refleja una posicion en “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

Lo anterior, evidencia que pese a los esfuerzos de las autoridades en el MEP por

realizar acciones para la ejecucion del enfoque, como, por ejemplo: las asociadas a la
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directriz 093-P- 2017, compromiso con el Ministerio de Hacienda, MIDEPLAN y el MEP
para implementar la GpRD en la institucion en el 2019, realizacidn de tres talleres a 27 a
colaboradores de puestos de direccion, jefaturas y profesionales ofrecidas el Banco
Interamericano de Desarrollo mediante la cooperacion técnica con el Ministerio de
Hacienda. (Ver Anexo No. 2) y otras acciones desarrolladas por la DPI (lineamientos,
guias, consultas, a todo el personal), esto no ha sido del todo perceptible entre la

poblacién en consulta.

5.3. Limitaciones para implementar la GpRD en tres de sus pilares.

Para que la GpRD logre instaurarse en el MEP con éxito, es requisito fundamental
indagar en las principales limitaciones que han surgido y que representan un bache en el
camino, maxime que como se ha mencionado en apartados anteriores, hay una directriz
presidencial (N° 093-P, 2017) asi como un Informe de Auditoria de Caracter Especial
sobre la Gestion para Resultados del Ministerio de Educacién Publica (Contraloria
General de la Republica, 2022).

Los aspectos relacionados a los tres pilares en los que se indagé en esta
investigacion y que surgen de un analisis exhaustivo en diversos documentos sobre este
tema, entre ellos algunas disposiciones segun MIDEPLAN, asi como en la base de datos
de Indicadores de GpRD, realizada por el Banco Interamericano de Desarrollo (2016)
para medir el avance en la implementacion del enfoque. En este apartado, se ahondara
este tema, con el fin de brindar insumos que sean puntos clave de atencién y lograr un

camino firme hacia la adopcion de la GpRD.
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“Yo diria los técnicos que estamos
ahi en el Edificio Torre Mercedes,
en el ICE estar en un escritorio
generando politica publica, eso es
imposible y creo que eso sies un
desafio de la instituciéon y de la
institucionalidad.

Los asesores nacionales, los
directores, los distintos
profesionales que estamos en los
edificios centrales del del mep, se
nos olvida qué es lo que requieren
las personas y estamos formulando
politica publica. Muchas veces
desde un escritorio, sin tener tan
siquiera conocimiento de cuéles
son las necesidades de los centros
educativos, entonces me parece
que eso es vital” (S. Ramirez,
Entrevista semiestructurada, 2024).

es que el MEP esta constituido
por una planilla bastante grande
por lo que la articulacién entre
instancias representa un gran
desafio: “...No es que eso no es
esté logrando o se estén haciendo
grandes esfuerzos por
articularnos, pero el gran
problema es primero el monstruo
gue es el MEP en términos de
cantidad de personal (..). Y lo otro
en que no hay una articulacion
entre los tres viceministerios que

permita brindar el servicio en el

Viceministerio de Planificacion Institucional y
Coordinacién Regional
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Segun la entrevista con la sefiora Viceministra
Administrativa destaca que, si se quiere un cambio
importante u obtener los resultados esperados la
contribucién de las distintas direcciones es crucial, en
el sentido que para lograr los objetivos un elemento
vital en el engranaje es la funcién que desde las DRE
puedan hacer de forma exitosa. Ademas, destaca
gue es dificil generar politica publica desde un
escritorio y eso representa un desafio importante ya
que en palabras de la sefiora Ramirez se “olvida que

es lo que requieren las personas”.

Otro aspecto que opina la sefiora viceministra

“..Bueno, es que el presupuesto por resultados.
Vamos a ver, todavia estamos, me parece que
estamos en pafiales, o sea, realmente no yo creo
gue dificilmente existe una institucién que haya
podido lograr, formular o planificar por un
presupuesto por resultados.
la préactica es: cuanto gaste yo el afio pasado,
¢Ccuanto es?, ¢cuanto puedo gastar?
Entonces mi presupuesto el otro afio seran 100,
este afio son 110.

Eso fue mi planificacion.

No, 0 sea, no existe una planificacion o una
formulacion presupuestaria porque ni los
lineamientos estan asi enfocados que nos ayude
0 que nos permita lograr realmente articular la
planificacion por resultados, porque siempre
hablamos de numeros...”

QRamirez, Entrevista semiestructurada 2024).

centro educativo de una forma articulada...” (S. Ramirez, Entrevista semiestructurada, 2024).
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Asimismo, la sefiora viceministra apunta a que no se ha logrado una planificacion
o una formulacién presupuestaria para resultados, ya que estos procesos se encuentran
en una etapa muy temprana y que es dificil de lograr hasta tanto no puedan formular a
partir de los recursos que se asignen y las prioridades y necesidades institucionales para
atender, asi como también que las normativas al respecto no son tan sencillas de

aprender.

En ese sentido, destaca el papel del Ministerio de Hacienda y la Asamblea
Legislativa, ya que es ahi donde se determina el presupuesto que se asigna: “Ademas
nosotros presentamos un anteproyecto con fechas y limites y hacienda es el que
determina incluso hasta si eso, si eso ¢ es prioritario, ¢no? Y va a la Asamblea
Legislativa, dificiimente el control del presupuesto lo tenemos cada uno de nosotros” (S.
Ramirez, Entrevista semiestructurada 2024). Por lo que parte de la ejecucion en la GpRD

estd supeditada a lo que esas entidades decidan sobre los recursos.

Pese a lo anterior, la viceministra es de la idea que existe una cultura de
planificacidn por resultados y que esta institucionalizada, pero se requiere de mas
capacitacion ya que tanto las personas directoras y las jefaturas estan llamados a
entender ¢.en qué consiste? y ¢cOmo se operacionaliza?:

“Si, si existen el MEP una cultura de Planificacion por resultados me parece que ya esta
institucionalizada y en la cabeza todos que debemos de ir por ahi. Requerimos mas
capacitacion... Pero los directores y jefes de departamento tienen la obligacion de
entender la forma de planificar y no es algo que lo hagan, si quiero, es que deben de
hacerlo, debe ser una instruccion precisa de que debe capacitarse” (S. Ramirez, Entrevista

semiestructurada 2024).
Otra limitacion que apunta es la resistencia al cambio que se presenta en la

institucion:
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“Entonces, el plan de induccion para cualquier nivel, desde el miscelaneo hasta el
presidente Ejecutivo, estan obligados a llevar un plan de induccidon como parte del inicio en
la institucion que entonces si lo obligue a entender incluso hasta cémo planificamos y
cémo proyectamos, porque si no lo institucionalizamos dificilmente vamos a lograr este
hacer cambios significativos, porque lo gue no esté por escrito y sea una instruccion,
dificilmente las personas lo llevamos a cabo, cuesta mucho romper ese este, esa
resistencia. Hay una resistencia al cambio importante en la institucion” (S. Ramirez,

Entrevista semiestructurada 2024).

Menciona que, el hecho de que no haya una vinculacion con la evaluacién del
desempefio puede incidir en el cumplimiento de metas y que seria un componente
imprescindible para concientizar sobre la utilizacion de los recursos a favor de las metas
institucionales:

“Pero el seguimiento debe de ir o la evaluacion debe de ir supeditada, y asi lo he

manifestado con Recursos Humanos, a la evaluacion individual del desempefio de cada
funcionario, porque el presupuesto y el cumplimiento de metas hasta la fecha no ha sido
un criterio de evaluacion para uno como funcionario... Eso si debiera ser un componente
obligatorio como parte de las mejoras, el concientizar que son recursos publicos y que si

me los asignan tengo la responsabilidad de ejecutarlos y que si no entonces tengo que

buscar quien los necesite” (S. Ramirez, Entrevista semiestructurada 2024).

5.3.1. Limitaciones para implementar la GpRD en los pilares: Planificacién para
resultados, Presupuesto por resultados y seguimiento y evaluacion.

5.3.1.1. Limitaciones para implementar la planificacion para resultados

En la planificacion para resultados se mencionan limitaciones en las areas de

capacitacion, asesoria frecuente (70.3%) y la disponibilidad de recursos econémicos,
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técnicos y humanos para llevar a cabo labores relacionadas a este tema (64.8%) y que se

destacan de la tabla 12.

En menor medida (entre el 50% y 30%), pero de igual relevancia se mencionan a
los espacios de coordinacion con otras instancias a nivel interno del MEP para la
planificacion para resultados y sobre la eficiencia de esta. Al respecto de este Ultimo item,
el resultado obtenido coincide con lo mencionado en el apartado de coordinacién pues

algunas personas mencionan que no han tenido o bien que es deficiente.

Aunado a lo anterior, la GpRD como se ha mencionado en el capitulo del marco
tedrico es un enfoque de cultura organizacional en el area administrativa y de gestion que
se enfoca en resultados y a su vez potencializa el valor publico y para que sea un éxito
las piezas involucradas en cualquier instancia deben mantener una articulacion, en este
sentido y como se logra observar, algunos temas merecen de un analisis por parte de las
autoridades y que esta en relativa congruencia con lo sefialado en el apartado sobre la

coordinacidn, por tanto, se requiere de revisar e indagar sobre este rubro.

Asimismo, la planificacion para resultados requiere de contar con un sistema de
indicadores a priori (31.7%) que permita identificar el avance del logro de las metas
institucionales y mitigar o gestionar en caso de que estos no se estén logrando, en este
sentido, hay personas funcionarias que, aunque los datos presentan una proporcién baja,
parecen tener obstaculos en este tema. Asimismo, que los manuales y metodologias con
gue cuentan para los procesos técnicos en la planificacién para resultados en algunos
casos no se revisan periddicamente (31.0%), ademas no siempre se cuenta con lineas

base para la medicidén del cumplimiento y definicién de metas (30.3%).

Mientras que poco mas de la mitad (57.9%) del total de informantes valora esos

mismos items de manera positiva:

- La direccion, departamento o unidad a cargo cuenta con manuales y
metodologias para llevar a cabo los procesos técnicos en la planificacion

para resultados (57.9%).

- Tiene un sistema de indicadores de desempefio para medir el progreso de la

gestion de su direccién, departamento o unidad (57.9%).
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- Los manuales y metodologias con que cuenta su direccion, departamento o
unidad para llevar a cabo los procesos técnicos en la planificacion para

resultados se revisan periédicamente (51.7%).

Por otro lado, es conveniente destacar que hay temas en los que se indica un
avance en la implementacion de este enfoque (porcentajes entre el 60% y 100%) y que
son importantes para conocer el camino que se esta llevando a cabo en el MEP en este
tema y asi fortalecer estos procesos, tales como que cuentan con conocimientos de las
situaciones o problemas a atender (75.9%) que existe una definicion de
responsabilidades (75.2%), la planificacién que se realiza ésta asociada a objetivos
prioritarios con sus estrategias (73.8%), se priorizan las acciones institucionales para
subsanar problematicas identificadas (73.8%), se cuenta la opinién de las personas

funcionarias para tomar decisiones sobre donde ir o como hacer los procesos (70.3%).

Sumado a lo anterior, otra proporcion de informantes (datos entre el 70% y 50%)
perciben que los planes operativos estan vinculados a la planificaciéon para resultados
(65.5%) y que dichos planes (PAA, PND, POI, PEI Y PAT) contienen objetivos y metas
articuladas entre si (69.0%), asi como también que hay exigibilidad de responsabilidades

en consecuencia de algun incumplimiento segun el cargo que ocupa (61.4%).

Se menciona la existencia de un marco legal que regula el sistema de
planificacién y permite la toma de decisiones presupuestarias (58.6%), que los objetivos
planificados estan redactados en favor de cambios o mejores de las condiciones de vida

de la poblacion a atender (58.6%).

En términos generales, el MEP ha venido implementando acciones que han
contribuido a la implementacion del enfoque, pese a esto, aln presenta algunas areas
gue requieren de atenciéon como las mencionadas al inicio de este apartado y se logran

ver de manera general en la siguiente tabla:
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Tabla 16. Limitaciones acerca de laimplementaciéon de algunos aspectos de la
Planificacion para Resultados segun total de la poblacién en consulta.

No sé No es de mi
competencia

Limitaciones : Rel. Abs Rel. Abs Rel.

Existe un marco legal que regula el sistema de planificacion y 85 58.6 10 6.9 30 20.7 20 13.8
determina los vinculos entre el proceso de planificacion y la

toma de decisiones presupuestarias.

Desde su direccion, departamento o unidad se cuenta con 110 759 18 12.4 11 7.6 6 4.1
conocimientos de la situacion y de los problemas de la

poblacion a atender

La planificacién que se realiza esta asociada a una 107  73.8 16 11.0 16 11.0 6 4.1
identificacion de objetivos priorizados con sus

correspondientes estrategias.

Desde su direccién, departamento o unidad se priorizan las 107 | 73.8 12 8.3 17 11.7 9 6.2
acciones institucionales para subsanarlas problematicas

identificadas

Los objetivos planificados estan expresados como cambios o 85 58.6 27 18.6 24 16.6 9 6.2

mejoras en las condiciones de vida de la poblacién

(resultados, impactos).

La visién y mision de largo plazo de su direccion, 67 46.2 44 30.3 29 20.0 5 3.4
departamento o unidad cuenta con lineas de base para la

medicion del cumplimiento y definicion de metas

Cuenta la direccion, departamento o la unidad con una vision 74 51.0 44 30.3 22 15.2 5 3.4
propia de largo plazo que supera el periodo de gobierno

Los planes formulados (POA, PND, POI, PEI, PAT segln 100 @ 69.0 12 8.3 21 14.5 12 8.3
corresponda) contienen objetivos y metas que estan

articulados entre si.

Para concretarlos objetivos propuestos en la planificacion 81 55.9 25 17.2 30 20.7 9 6.2
estratégica se considera el disefio de las acciones, los

procesos, y el calculo de los insumos que se necesitaran.

Se dispone de los recursos econdmicos, técnicos (materiales) 31 21.4 94 64.8 14 9.7 6 4.1
y humanos para llevar a cabo las propuestas, y coordinar las

acciones de las instituciones y las entidades involucradas.

La decision de hacia donde ir y cémo hacerlo se realiza 102 70.3 26 17.9 15 10.3 2 14
tomando en cuenta la opinion de las personas funcionarias a

su cargo.

Existe una definicion de responsabilidades en la direccion, 109 | 75.2 20 13.8 14 9.7 2 1.4

departamento o unidad que usted dirige (como desempefio,

funciones, objetivos y definicién de procesos medulares en

cuanto a la planificacion para resultados).

Hay exigibilidad de las responsabilidades institucionales (se 89 61.4 26 17.9 25 17.2 5 3.4
define como las consecuencias que se derivan del

incumplimiento de las responsabilidades como director/a,

subdirector (a)y jefaturas relacionadas con la planificacion

para resultados

La direccion, departamento o unidad a cargo cuenta con 84 57.9 42 29.0 16 11.0 3 2.1
manuales y metodologias para llevar a cabo los procesos

técnicos en la planificacion para resultados.
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No es de mi
competencia

Limitaciones : . . Abs Rel.

Los manuales y metodologias con que cuenta su direccion,
departamento o unidad para llevar a cabo los procesos
técnicos en la planificacién para resultados se revisan
periédicamente.

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una vez al 22 152 102 703 16 11.0 5 3.4
afio) para elaborar los planes en su direccion, departamento o

unidad de corto, mediano y largo plazo.

Tiene un sistema de indicadores de desempefio para medir el 84 57.9 46 31.7 14 9.7 1 0.7
progreso de la gestion de su direccion, departamento o unidad

La elaboracién de planes operativos anuales (POA) estan 95 65.5 26 17.9 18 12.4 6 4.1
vinculados a la planificacién para resultados.

Existe un espacio de coordinacién con otras instancias a nivel 53 36.6 58 40.0 26 17.9 8 55
interno del MEP para la planificacién para resultados

El espacio destinado a la coordinacién con otras instancias a 36 24.8 54 37.2 40 27.6 15 10.3
nivel interno del MEP para la planificacién para resultados es
eficiente.

Nota: Elaboracién propia, 2024.Porcentajes calculados segin N=145.

Segun la tabla anterior, llama la atencién que se presenta en una baja proporcién
personas funcionarias que no saben, por ejemplo, en cuanto al marco legal que regula el
sistema de planificacion y sobre a la eficiencia de los espacios destinados a la
coordinacién con otras instancias, lo que se sugiere que al menos en esos rubros no
tienen una informacién clara sobre los procesos que involucra la planificacion para

resultados, presentando debilidades.

Por otro lado, se quiere destacar las perspectivas por informante segun este tema,
a continuacion, se brinda un esbozo segun directores/subdirectores, jefaturas de

departamento y de unidad de oficinas centrales, asi como, de directores en una DRE:

a) Directores/subdirectores de oficinas centrales

Esta poblacion sefiala limitaciones principalmente en aspectos tales como
disponibilidad de recursos econémicos, técnicos (materiales) y humanos para llevar a
cabo no solo las propuestas sino también la coordinacion (71.4%), asi como la frecuencia
con la que se recibe la capacitacion (al menos una vez al afio) para elaborar los planes

gue tienen a cargo (61.9%), ademas que en la vision y misién no contempla del todo con
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lineas base para la medicién del cumplimiento y definicion de metas (52.4%). Segun los

datos obtenidos en esta poblacion, estos temas merecen de atencién.

Asimismo, hay opiniones divididas con respecto a la vision propia a largo plazo
gue supera el periodo de gobierno (47.6%) y a los espacios dirigidos para la coordinacion
con las instancias a lo interno del MEP, y sobre la eficiencia de la misma a saber: El
espacio destinado a la coordinacién con otras instancias a nivel interno del MEP para la
planificacion para resultados es eficiente (47.6%), Existe un espacio de coordinacién con

otras instancias a nivel interno del MEP para la planificacién para resultados (42.9%).

En menor proporcién se cita que la vision y la misién de largo plazo, no en todos
los casos se cuenta con lineas base para la medicion del cumplimiento y definicion de
metas (33.3%), asi como también que no siempre se cuenta con manuales y
metodologias para llevar a cabo los procesos técnicos en la planificacion para resultados.
Si bien como se analiza, son porcentajes relativamente bajos, implica que existen parte

de funcionarios que no cuentan con esas herramientas.

Aparte de las limitaciones citadas anteriormente, de los 20 items,15 son valorados
positivamente, siendo los principales los siguientes: que se cuenta con conocimientos de
la situacion y de los problemas de la poblacion atender (90.5%), que hay una definicién
de responsabilidad segun la instancia que dirige (90.5%), se toma en cuenta la opinién de
las personas funcionarias a su cargo para tomar decisiones (85.7%), los planes
formulado segun correspondan a cada area de consulta contienen objetivos y metas

articulados entre si (80.1%)

En otros aspectos valorados favorablemente, se menciona que la planificacion
gue realizan est4 asociada a objetivos priorizados (76.2%), para dichos objetivos
propuestos en la planificacion estratégica se considera el disefio de las acciones,
procesos y calculo de insumos que se necesitaran (76.2%), asi como también que existe
un marco legal que regula el sistema de planificacion y determina los vinculos entre el

proceso de planificacién y la toma de decisiones presupuestarias.

Aunado a lo anterior la poblacién en consulta opina que se priorizan acciones
institucionales para subsanar probleméticas identificadas (71.4%), en algunos casos se
cuenta con un sistema de indicadores de desempefio para medir el progreso en la
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gestion (71.4%) y por ultimo que se presenta una exigibilidad de responsabilidades
institucionales como consecuencias del incumplimiento de responsabilidades segun el

cargo (71.4%). Lo mencionado en este punto, se logra ver en detalle en la siguiente tabla.

Tabla 17. Limitaciones acerca de laimplementaciéon de algunos aspectos de la
Planificacion para Resultados segun directores y subdirectores de oficinas centrales.

No es de mi
Limitaciones competencia

Rel. Abs Rel.

Existe un marco legal que regula el sistema de planificacion
y determina los vinculos entre el proceso de planificacion y
la toma de decisiones presupuestarias.

Desde su direccion, departamento o unidad se cuenta con 19 90.5 2 9.5 0 0.0 0 0.0
conocimientos de la situacion y de los problemas de la

poblacion a atender

La planificacion que se realiza esta asociada a una 16 76.2 3 14.3 1 4.8 1 4.8

identificacion de objetivos priorizados con sus
correspondientes estrategias.

Desde su direccién, departamento o unidad se priorizan las 15 71.4 3 14.3 2 9.5 1 4.8
acciones institucionales para subsanarlas problematicas

identificadas

Los objetivos planificados estan expresados como cambios 14 66.7 4 19.0 2 9.5 1 4.8

0 mejoras en las condiciones de vida de la poblacién

(resultados, impactos).

La visiéon y mision de largo plazo de su direccion, 7 333 11 524 2 9.5 1 4.8
departamento o unidad cuenta con lineas de base para la

medicion del cumplimiento y definicién de metas

Cuenta la direccion, departamento o la unidad con una 10 47.6 10 47.6 1 4.8 0 0.0
visién propia de largo plazo que supera el periodo de

gobierno

Los planes formulados (POA, PND, POI, PEI, PAT segln 17 81.0 2 9.5 0 0.0 2 9.5

corresponda) contienen objetivos y metas que estan

articulados entre si.

Para concretarlos objetivos propuestos en la planificacion 16 76.2 4 19.0 0 0.0 1 4.8
estratégica se considera el disefio de las acciones, los

procesos, y el calculo de los insumos que se necesitaran.

Se dispone de los recursos econémicos, técnicos 4 19.0 15 71.4 1 4.8 1 4.8
(materiales) y humanos para llevar a cabo las propuestas, y

coordinar las acciones de las instituciones y las entidades

involucradas.

La decision de hacia donde ir y como hacerlo se realiza 18 85.7 3 14.3 0 0.0 0 0.0
tomando en cuenta la opinion de las personas funcionarias a

su cargo.

Existe una definicion de responsabilidades en la direccion, 19 90.5 1 4.8 1 4.8 0 0.0

departamento o unidad que usted dirige (como desempefio,
funciones, objetivos y definiciéon de procesos medulares en
cuanto a la planificacion para resultados).

Hay exigibilidad de las responsabilidades institucionales (se 15 71.4 5 23.8 0 0.0 1 4.8
define como las consecuencias que se derivan del

incumplimiento de las responsabilidades como director/a,

subdirector (a)y jefaturas relacionadas con la planificacion

para resultados

La direccion, departamento o unidad a cargo cuenta con 13 61.9 7 33.3 0 0.0 1 4.8
manuales y metodologias para llevar a cabo los procesos
técnicos en la planificacién para resultados.
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No sé No es de mi
Limitaciones competencia
Rel. Abs Rel.

Los manuales y metodologias con que cuenta su direccion,
departamento o unidad para llevar a cabo los procesos
técnicos en la planificacién para resultados se revisan
periédicamente.

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una vez 6 28.6 13 61.9 1 4.8 1 4.8
al afio) para elaborar los planes en su direccion,
departamento o unidad de corto, mediano y largo plazo.

Tiene un sistema de indicadores de desempefio para medir 15 71.4 5 23.8 1 4.8 0 0.0
el progreso de la gestion de su direccién, departamento o
unidad

La elaboracién de planes operativos anuales (POA)estan 14 66.7 6 28.6 1 4.8 0 0.0
vinculados a la planificacion para resultados.

Existe un espacio de coordinacién con otras instancias a 11 52.4 9 42.9 1 4.8 0 0.0
nivel interno del MEP para la planificacién para resultados

El espacio destinado a la coordinacién con otras instancias 9 42.9 10 47.6 1 4.8 1 4.8
a nivel interno del MEP para la planificacién para resultados
es eficiente.

Nota: Elaboracion propia, 2024.Porcentajes calculados segiin N=21

b) Jefaturas de Departamento/unidades de oficinas centrales

Por su parte, el personal a cargo de una jefatura expresa que las principales
limitaciones estan referidas al tema capacitacion y asesoria (72.0%), disponibilidad de

recursos (61.0%), como se logra ver en la siguiente tabla:

Tabla 18. Limitaciones acerca de laimplementacion de algunos aspectos de la
Planificacion para Resultados segun jefaturas de departamento o unidad oficinas
centrales.

Limitaciones i No sé No es de mi
competencia

Rel. Abs Rel.

Existe un marco legal que regula el sistema de planificacion y
determina los vinculos entre el proceso de planificacion y la
toma de decisiones presupuestarias.

Desde su direccion, departamento o unidad se cuenta con 71 71.0 14 14.0 9 9.0 6 6.0
conocimientos de la situacion y de los problemas de la poblacién

a atender

La planificacion que se realiza esta asociada a una identificacion 73 73.0 9 9.0 13 13.0 5 5.0
de objetivos priorizados con sus correspondientes estrategias.

Desde su direccion, departamento o unidad se priorizan las 72 72.0 7 7.0 13 13.0 8 8.0
acciones institucionales para subsanarlas probleméaticas

identificadas

Los objetivos planificados estan expresados como cambios o 55 55.0 18 18.0 19 19.0 8 8.0
mejoras en las condiciones de vida de la poblacion (resultados,

impactos).

La visién y mision de largo plazo de su direccién, departamento a7 47.0 24 24.0 25 25.0 4 4.0
o unidad cuenta con lineas de base para la medicién del
cumplimiento y definicién de metas
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Limitaciones i No es de mi
competencia

Rel. Abs Rel.

Cuenta la direccion, departamento o la unidad con una vision
propia de largo plazo que supera el periodo de gobierno

Los planes formulados (POA, PND, POI, PEI, PAT segln 62 62.0 7 7.0 21 21.0 10 10.0
corresponda) contienen objetivos y metas que estan articulados

entre si.

Para concretarlos objetivos propuestos en la planificacion 50 50.0 15 15.0 29 29.0 6 6.0

estratégica se considera el disefio de las acciones, los
procesos, y el célculo de los insumos que se necesitaran.

Se dispone de los recursos econémicos, técnicos (materiales) y 22 22.0 61 61.0 12 12.0 5 5.0
humanos para llevar a cabo las propuestas, y coordinar las
acciones de las instituciones y las entidades involucradas.

La decision de hacia dénde ir y cémo hacerlo se realiza 64 64.0 20 20.0 14 14.0 2 2.0
tomando en cuenta la opinién de las personas funcionarias a su

cargo.

Existe una definicién de responsabilidades en la direccion, 72 72.0 16 16.0 10 10.0 2 2.0

departamento o unidad que usted dirige (como desempefio,
funciones, objetivos y definicion de procesos medulares en
cuanto a la planificacién para resultados).

Hay exigibilidad de las responsabilidades institucionales (se 59 59.0 15 15.0 22 22.0 4 4.0
define como las consecuencias que se derivan del

incumplimiento de las responsabilidades como director/a,

subdirector (a)y jefaturas relacionadas con la planificacion para

resultados

La direccion, departamento o unidad a cargo cuenta con 60 60.0 23 23.0 15 15.0 2 2.0
manuales y metodologias para llevar a cabo los procesos

técnicos en la planificacion para resultados.

Los manuales y metodologias con que cuenta su direccion, 53 53.0 26 26.0 19 19.0 2 2.0
departamento o unidad para llevar a cabo los procesos técnicos

en la planificacién para resultados se revisan periédicamente.

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una vez al 10 10.0 72 72.0 14 14.0 4 4.0
afo) para elaborar los planes en su direccion, departamento o

unidad de corto, mediano y largo plazo.

Tiene un sistema de indicadores de desempefio para medir el 57 57.0 30 30.0 12 12.0 1 1.0
progreso de la gestion de su direccion, departamento o unidad

La elaboracién de planes operativos anuales (POA)estan 61 61.0 17 17.0 16 16.0 6 6.0
vinculados a la planificacion para resultados.

Existe un espacio de coordinacién con otras instancias a nivel 31 31.0 37 37.0 24 24.0 8 8.0
interno del MEP para la planificacién para resultados

El espacio destinado a la coordinacion con otras instancias a 19 19.0 29 29.0 38 38.0 14 14.0
nivel interno del MEP para la planificacién para resultados es
eficiente.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=100.

Al igual que los informantes del subapartado anterior, de 20 items, 16 son
valorados positivamente, siendo los principales: la planificacion que se realiza esta
asociada a la identificacion de objetivos y sus correspondientes estrategias (73.0%), que
se priorizan las acciones institucionales para subsanar alguna problematica identificada
(72.0%), asimismo, se percibe que existe una existe una definicion de responsabilidades

en cuanto a los procesos (72.0%), se cuenta con conocimientos de la situacion y de los
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problemas de la poblacién atender (71.0%), se toma en cuenta la opinién de las personas
funcionarias para la toma de decisiones (64.0%), los planes formulados contienen

objetivos y metas articulados entre si (62.0%).

Cabe aclarar que si bien hay una mayoria de elementos positivos en cuanto a que
estan presentes en la gestion institucional, hay una porcion baja entre la poblacién que
percibe limitaciones o bien que desconoce de algunas de esos aspectos en los mismos
items, lo que evidencia que el camino hacia el enfoque de GpRD no ha sido el mismo

para todos los funcionarios que desempefian un rol jerarquico en el MEP.

c) Personas directoras DRE

Es importante hacer hincapié en las funciones atribuidas a las personas directoras
en las regionales de educacion. Estas tienen en su haber dirigir los procesos técnico-
pedagdgicos y administrativos, asi como de brindar suministrar informacion a los niveles
superiores de gestion y que son fundamentales en la creacién y ejecucién de politicas,
programas o proyectos y toma de decisiones de considerable trascendencia (Direccién
General de Servicio Civil, 2022), por lo que constituyen una pieza clave en la atenciéon
asertiva de las necesidades de la poblacion educativa como bien lo resalto la Viceministra

al inicio de este apartado.

En este sentido, entre la poblacion que desempefia un cargo de direccion en las
regionales, muestra un comportamiento similar al descrito entre los otros informantes, es
decir, el tema de capacitacion, asesoria y recursos, asi como sobre la eficiencia en la

coordinacién con otras instancias a lo interno del MEP, a saber:
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Tabla 19. Limitaciones acerca de laimplementacion de algunos aspectos de la
Planificacion para Resultados segln personas directoras DRE.

Limitaciones i No es de mi
competencia
Abs Rel.

Existe un marco legal que regula el sistema de
planificacion y determina los vinculos entre el proceso de
planificacion y la toma de decisiones presupuestarias.

Desde su direccion, departamento o unidad se cuenta con 20 83.3 2 8.3 2 8.3 0 0.0
conocimientos de la situacion y de los problemas de la
poblacién a atender

La planificacién que se realiza esta asociada a una 18 75.0 4 16.7 2 8.3 0 0.0
identificacion de objetivos priorizados con sus

correspondientes estrategias.

Desde su direccion, departamento o unidad se priorizan 20 83.3 2 8.3 2 8.3 0 0.0
las acciones institucionales para subsanarlas

problematicas identificadas

Los objetivos planificados estan expresados como 16 66.7 5 20.8 3 12.5 0 0.0
cambios o0 mejoras en las condiciones de vida de la
poblacioén (resultados, impactos).

La visién y misién de largo plazo de su direccion, 13 54.2 9 375 2 8.3 0 0.0
departamento o unidad cuenta con lineas de base para la
medicion del cumplimiento y definicién de metas

Cuenta la direccion, departamento o la unidad con una 14 58.3 6 25.0 3 12.5 1 4.2
vision propia de largo plazo que supera el periodo de

gobierno

Los planes formulados (POA, PND, POI, PEI, PAT segln 21 87.5 3 12.5 0 0.0 0 0.0

corresponda) contienen objetivos y metas que estan
articulados entre si.

Para concretarlos objetivos propuestos en la planificacion 15 62.5 6 25.0 1 4.2 2 8.3
estratégica se considera el disefio de las acciones, los
procesos, y el calculo de los insumos que se necesitaran.

Se dispone de los recursos econdmicos, técnicos 5 20.8 18 75.0 1 4.2 0 0.0
(materiales) y humanos para llevar a cabo las propuestas,

y coordinar las acciones de las instituciones y las

entidades involucradas.

La decision de hacia dénde ir y cémo hacerlo se realiza 20 83.3 3 12.5 1 4.2 0 0.0
tomando en cuenta la opinion de las personas
funcionarias a su cargo.

Existe una definicién de responsabilidades en la direccion, 18 75.0 3 125 3 12.5 0 0.0
departamento o unidad que usted dirige (como

desempefio, funciones, objetivos y definicién de procesos

medulares en cuanto a la planificacién para resultados).

Hay exigibilidad de las responsabilidades institucionales 15 62.5 6 6.0 3 12.5 0 0.0
(se define como las consecuencias que se derivan del

incumplimiento de las responsabilidades como director/a,

subdirector (a)y jefaturas relacionadas con la planificacién

para resultados

La direccion, departamento o unidad a cargo cuenta con 11 45.8 12 50.0 1 4.2 0 0.0
manuales y metodologias para llevar a cabo los procesos

técnicos en la planificacién para resultados.

Los manuales y metodologias con que cuenta su 10 41.7 13 13.0 1 4.2 0 0.0
direccion, departamento o unidad para llevar a cabo los

procesos técnicos en la planificacion para resultados se

revisan periddicamente.
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Limitaciones i No es de mi

competencia
Abs Rel.

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una
vez al afio) para elaborar los planes en su direccion,
departamento o unidad de corto, mediano y largo plazo.

Tiene un sistema de indicadores de desempefio para 12 50.0 11 45.8 1 4.2 0 0.0
medir el progreso de la gestién de su direccion,
departamento o unidad

La elaboracién de planes operativos anuales (POA)estan 20 83.3 3 125 1 4.2 0 0.0
vinculados a la planificacion para resultados.

Existe un espacio de coordinacién con otras instancias a 11 45.8 12 50.0 1 4.2 0 0.0
nivel interno del MEP para la planificacion para resultados

El espacio destinado a la coordinacién con otras 8 33.3 15 62.5 1 4.2 0 0.0

instancias a nivel interno del MEP para la planificacion
para resultados es eficiente.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=24.

Aunado a lo anterior, se presentan perspectivas divididas con respecto a los
elementos que apuntan a la existencia de un espacio de coordinacién con otras
instancias a nivel interno del MEP (50%), a la disponibilidad de manuales y metodologias
para llevar a cabo procesos (50.0%) y sobre un sistema de indicadores que permita medir

el progreso en la gestion (45.8%).

Por otro lado, la mayoria de los items evaluados tienen una valoracién positiva, es
decir, que se presentan en la gestion a nivel regional, como se observa en la tabla
anterior. Pese a esto, se rescata que un 33% mencionan desconocer aspectos sobre el

marco normativo que regula el sistema de planificacion.

En otros temas, se le consulta a la poblacién que otras limitaciones han
enfrentado para la implementacion de este enfoque en su gestion y tal como se observa
en la siguiente tabla. Se reafirma la falta de capacitacién ya que se expresa que no se
tiene conocimiento del tema, asi como también desafios presupuestarios, falta de recurso
humano especializado, la falta de una politica clara y que las cargas de trabajo inciden
para cumplir con las labores requeridas para una planificacion para resultados y la

articulacion, comunicacion entre instancias se consideran limitaciones, a saber:
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Tabla 20. Otras limitaciones acerca de la implementacion algunos aspectos de la
Planificacion para Resultados segun total de poblacion consultada.

Total Directores Jefaturas Directores
(N=145) (as) / Dptos. (as) DRE
Otras limitaciones Subdirectore  /Unidades OC (N=24)

s (as)OC (N=100)
(N=21)

-m-

No se tiene el conocimiento del tema 30.3 52.4 31.0 2

Limitacion presupuestaria 24 16.6 3 14.3 13 13.0 8 33.3
Falta recurso humano especializado 21 14.5 2 9.5 15 15.0 4 16.7
No existe una politica clara 21 14.5 3 14.3 16 16.0 2 8.3
Lo Cores e oo popeTen dsponer e MRS 50 335 2 95 13 10 5 08
La articulacion, comunicacién con las instancias 15 10.3 3 14.3 5 5.0 7 29.2
La planificacién que se hace actualmente no es por resultados 6 4.1 1 4.8 2 2.0 3 125
Falta cultura de GpRD 6 4.1 1 4.8 5 5.0 0 0.0
La falta de acompafiamiento en el proceso. 5 3.4 1 4.8 3 3.0 1 4.2
Comunicacién deficiente y acciones obstaculizadoras 5) 3.4 0 0.0 5 5.0 0 0.0
Disposicion y compromiso del personal 4 2.8 0 0.0 2 2.0 2 8.3
No se contemplan las particularidades de las instancias 4 2.8 0 0.0 4 4.0 0 0.0
contrataciones infructuosas 1 0.7 0 0.0 1 1.0 0 0.0
Otras respuestas 8 5.5 1 4.8 7 7.0 0 0.0
No sabe 10 6.9 2 9.5 8 8.0 0 0.0
No/ninguna 12 8.3 0 0.0 10 10.0 2 8.3

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segun las N indicadas en el cuadro.
Respuesta abierta en que un informante podia indicar mas de una respuesta.

5.3.1.2. Limitaciones para implementar el presupuesto por resultados

Orientar de manera eficiente y eficaz los recursos econémicos y materiales hacia
resultados en favor de las necesidades en materia educativa es una de las caracteristicas

de pilar de la gestion publica.

En ese sentido, las limitaciones que se mencionan a nivel general se detallan en

la siguiente tabla:
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Tabla 21. Limitaciones acerca de la implementacién de aspectos de la Presupuestacion
por Resultados. Segun total de la poblacién en consulta.

Limitaciones i No es de mi
competencia

Existe un marco legal que regula el sistema presupuestario 67  46.2 15 | 103 17 11.7 46 | 31.7
por resultados

Se estructura el presupuesto por resultados con base en 56 38.6 30 20.7 24 16.6 35 241
programas y/o proyectos

El presupuesto detalla especificamente los responsables de la 54 = 37.2 29 | 20.0 23 15.9 39 269
formulacién, ejecucion, evaluacién y control del presupuesto.

Existen metodologias y procedimientos 48 331 31 214 21 14.5 45 31.0

predefinidos para la estructuracion del presupuesto con base
en programas, proyectos o demas acciones

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una vez 19 13.1 98 @ 67.6 15 10.3 13 9.0
al afio) para la elaboracién de presupuesto por resultados.
El presupuesto esta, desagregado segun el programa, 61 42.1 31 214 25 17.2 28 193

proyecto y demas acciones, asi como por actividades,
insumos y responsables para lograr los objetivos propuestos

Se elabora el presupuesto con base al cumplimiento de 44 30.3 28 193 25 17.2 48  33.1
objetivos definidos en el Plan Nacional de Desarrollo. (PND)
Existe una ley, decreto, lineamiento, directriz o circular y su 50 345 20 1338 22 15.2 53 36.6

respectivo reglamento o mecanismos de control, que
establecen la evaluacion de los resultados del gasto y
fomenta la calidad del gasto publico (Inversién vs lo
ejecutado).

Existe en la direccién, departamento o unidad una 36 24.8 50 345 20 13.8 39 26.9
herramienta de seguimiento de la calidad del gasto
compuesto por indicadores de desempefio.

Se utiliza la informacion que se desprende del 49 338 31 214 22 15.2 43  29.7
seguimiento y de la evaluacién para la toma de decisiones

presupuestarias.

En su direccion, departamento o unidad se definen y alinean 52 35.9 37 255 25 17.2 31 214

los programas presupuestarios y sus asignaciones a través
del ciclo planeacién -programacion -presupuestacion -
ejercicio -control —seguimiento -evaluacion -rendicion de
cuentas

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145,

Segun los datos obtenidos, se muestra que el tema de capacitacion y asesoria
(67.6%) es una limitante para llevar a cabo la presupuestacion por resultados, otros en
menor medida apuntan a no contar con una herramienta de seguimiento o indicadores

para medir indicadores de desempefio del presupuesto (34.5%).

Por otro lado, se destacan algunos elementos positivos, de 11 items 9 tienen
puntuaciones inferiores al 50% pero que también son relevantes apuntarlas, siendo las

mas destacadas aquellas relacionadas a que se cuenta con un marco legal que rige estos
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procesos (46.2%), asi como que los presupuestos que se elaboran estan desagregados
segun el programa, proyecto u otras acciones y a su vez, estan segun actividades,
insumos y responsables para lograr los objetivos (42.1%), en términos generales en
relacion al resto de items, hay perspectivas medianamente positivas pero que a su vez

evidencian debilidades.

Cabe aclarar que segun las funciones del Decreto Ejecutivo No. 38170 (2014), no
todos los niveles de responsabilidad o competencias asignadas a las oficinas incluyen la
planificacion y ejecucién de presupuesto para la realizacion de las iniciativas que se
tienen en el MEP, por tanto, se presenta una porcion de la poblacién en consulta que
menciona que no es competencia o bien que no sabe, de esta manera conviene indagar

sobre esos aspectos.

A continuacion, se muestra por informante las principales limitaciones que se han

presentado en el pilar de presupuesto por resultados.

a) Directores/subdirectores en oficinas centrales:

Las limitaciones en la implementacién de un presupuesto por resultados entre la
poblacion de las personas directoras y subdirectoras de oficinas centrales, destacan que
la capacitacion y asesoria con frecuencia (57.1%), asi como que no se cuenta en la
mayoria de los casos con una herramienta de seguimiento para medir la calidad del
mismo (42.9%), aunque en este Ultimo item se presenta una opinién dividida con
respecto a los que si mencionan contar con dicha herramienta, como se observa en la

siguiente tabla:
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Tabla 22. Limitaciones acerca de laimplementacion de algunos aspectos del
Presupuesto por Resultados. Segun directores y subdirectores de oficinas centrales.

Limitaciones No es de mi No sé
competencia
Rel Abs Rel Abs Rel

Existe un marco legal que regula el sistema
presupuestario por resultados

Se estructura el presupuesto por resultados con 14 66.7 5 23.8 2 9.5 0 0.0
base en programas y/o proyectos
El presupuesto detalla especificamente los 12 57.1 4 19.0 2 9.5 3 14.3

responsables de la formulacion, ejecucion,
evaluacion y control del presupuesto.

Existen metodologias y procedimientos 10 47.6 6 28.6 4 19.0 1 4.8
predefinidos para la estructuracién del presupuesto

con base en programas, proyectos o demas

acciones

Recibe capacitacion y asesoria frecuente (al 6 28.6 12 57.1 2 9.5 1 4.8
menos una vez al afio) para la elaboracién de
presupuesto por resultados.

El presupuesto esta desagregado segun el 12 57.1 5 23.8 3 14.3 1 4.8
programa, proyecto y demas acciones, asi como

por actividades, insumos y responsables para

lograr los objetivos propuestos

Se elabora el presupuesto con base al 11 52.4 4 19.0 5 14.3 3 14.3
cumplimiento de objetivos definidos en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND).

Existe una ley, decreto, lineamiento, directriz o 12 57.1 4 19.0 3 14.3 2 9.5
circular y su respectivo reglamento o mecanismos

de control, que establecen la evaluacién de los

resultados del gasto y fomenta la calidad del gasto

publico (Inversién vs lo ejecutado).

Existe en la direccién, departamento o unidad una 10 47.6 9 42.9 2 9.5 0 0.0
herramienta de seguimiento de la calidad del gasto

compuesto por indicadores de desempefio.

Se utiliza la informacién que se desprende del 14 66.7 4 19.0 3 14.3 0 0.0
seguimiento y de la evaluacion para la toma de

decisiones presupuestarias.

En su direccion, departamento o unidad se definen 13 61.9 4 19.0 3 14.3 1 4.8
y alinean los programas presupuestarios y sus

asignaciones a través del ciclo planeacion -

programacion -presupuestacion - ejercicio -control

—seguimiento -evaluacion -rendicion de cuentas.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segun N=21.

Por otra parte, los informantes perciben de manera positiva gran parte de las
caracteristicas mencionadas en el cuadro anterior en la gestion que realizan, destacando
principalmente que se estructura el presupuesto por resultados con base en programas o
proyectos (66.7%) y que se hace uso de informacion que se desprenden del seguimiento
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y evaluacién para la toma de decisiones (66.7%), asi como también que la entidad que
dirigen alinean los programas presupuestarios mediante el ciclo de planeacion -
programacion -presupuestacion - ejercicio -control —seguimiento -evaluacion -rendicién de
cuentas (61.9%). Sin embargo, son porcentajes que sobresalen levemente por arriba del
50%.

b) Jefaturas de departamento o de unidad de oficinas centrales:

Entre la poblacién que desempefian un cargo de jefatura de departamento o de
unidad, la principal limitacion que se expresa es sobre la frecuencia con la que se recibe
capacitacion (69.8%). Es importante resaltar que segun las funciones del Decreto
Ejecutivo No. 38170-MEP (2014), algunas jefaturas no tienen entre sus competencias la
elaboracion de presupuestos, de ahi el porcentaje en la opcidén de “No es de mi
competencia” o “no se” sea relativamente alto en varios de los rubros como se muestra

en la tabla a continuacion:

Tabla 23. Limitaciones acerca de laimplementacion de algunos aspectos de la
Presupuesto por Resultados segun jefaturas de departamento o unidad de oficinas
centrales.

Limitaciones i No es de mi
competencia

Rel Abs Rel
Existe un marco legal que regula el sistema 38 38.0 10 10.0 13 13.0 39 39.0
presupuestario por resultados
Se estructura el presupuesto por resultados 24 24.0 22 22.0 22 22.0 32 32.0
con base en programas y/o proyectos
El presupuesto detalla especificamente los 29 29.0 17 17.0 21 21.0 33 33.0

responsables de la formulacion, ejecucion,
evaluacion y control del presupuesto.

Existen metodologias y procedimientos 25 25.0 18 18.0 17 17.0 40 40.0
predefinidos para la estructuracion del

presupuesto con base en programas,

proyectos o demés acciones

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al 7 7.0 69 69.0 13 13.0 11 11.0
menos una vez al afio) para la elaboracion
de presupuesto por resultados.

El presupuesto esta desagregado segun el 34 34.0 18 18.0 22 22.0 26 26.0
programa, proyecto y demas acciones, asi

como por actividades, insumos y

responsables para lograr los objetivos

propuestos

Se elabora el presupuesto con base al 21 21.0 19 19.0 21 21.0 39 39.0
cumplimiento de objetivos definidos en el
Plan Nacional de Desarrollo (PND).

107

investigacion.educativa@mep.go.cr



MINISTERIO DE GOBIERNO | Coordinacion Regional o cronaY
5 EDU CACléN pU BLICA | DE COSTA RICA ff Direccion de Planificacién Institucional

Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

Limitaciones i No es de mi
competencia
Abs Rel

Existe una ley, decreto, lineamiento, directriz 25
o circular y su respectivo reglamento o

mecanismos de control, que establecen la
evaluacion de los resultados del gasto y

fomenta la calidad del gasto publico

(Inversion vs lo ejecutado).

Existe en la direccion, departamento o 17 17.0 30 30.0 18 18.0 35 35.0
unidad una herramienta de seguimiento de

la calidad del gasto compuesto por

indicadores de desempefio.

Se utiliza la informacién que se desprende 4 4.0 20 20.0 19 19.0 39 39.0
del seguimiento y de la evaluacion para la

toma de decisiones presupuestarias.

En su direccién, departamento o unidad se 25 25.0 24 24.0 22 22.0 29 29.0
definen y alinean los programas

presupuestarios y sus asignaciones a través

del ciclo planeacién -programacion -

presupuestacion - ejercicio -control —

seguimiento -evaluacion -rendicién de

cuentas

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=100

Pese a lo anterior, se requiere de un andlisis exhaustivo que permita indagar
sobre las funciones en dicho decreto y cada una de las jefaturas del MEP, con el fin de
determinar si estan en congruencia con lo que se establece para su gestion. Sin
embargo, llama la atencién que segun estos datos obtenidos hay personas funcionarias
gue desconocen 0 no estan claros con respecto a las actividades, normativas y otros de
la presupuestacion por resultados, por lo que coincide con el rubro de la frecuencia de la

capacitacion y asesoria que reciben al afio.

c) Personas directoras DRE:

En las DRE, los datos muestran que no se ha recibido capacitacién y/o asesoria
con frecuencia (70.8%), asi como también que no se dispone de una herramienta de

seguimiento para medir la calidad de este (45.8%), a saber:
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Tabla 24. Limitaciones acerca de laimplementacion de algunos aspectos de la
Presupuesto por Resultados segun personas directoras en una DRE.

Limitaciones No es de mi No sé
competencia
Abs Rel Abs  Rel
Existe un marco legal que regula el sistema 17 70.8 2 8.3 0 0.0 5 20.8
presupuestario por resultados
Se estructura el presupuesto por resultados con base en 18 75.0 3 125 0 0.0 3 125
programas y/o proyectos
El presupuesto detalla especificamente los 13 54.2 8 33.3 0 0.0 3 125

responsables de la formulacién, ejecucion, evaluacion y

control del presupuesto.

Existen metodologias y procedimientos 13 54.2 7 29.2 0 0.0 4 16.7
predefinidos para la estructuracion del presupuesto con

base en programas, proyectos o demés acciones

Recibe capacitacion y asesoria frecuente (al menos una 6 25.0 17 70.8 0 0.0 1 4.2
vez al afio) para la elaboracién de presupuesto por

resultados.

El presupuesto esta desagregado segun el programa, 15 62.5 8 33.3 0 0.0 1 4.2

proyecto y demds acciones, asi como por actividades,
insumos y responsables para lograr los objetivos

propuestos

Se elabora el presupuesto con base al cumplimiento de 12 50.0 5 20.8 1 4.2 6 25.0
objetivos definidos en el Plan Nacional de Desarrollo

(PND).

Existe una ley, decreto, lineamiento, directriz o circular y 13 54.2 4 16.7 1 4.2 6 25.0

su respectivo reglamento o mecanismos de control, que

establecen la evaluacién de los resultados del gasto y

fomenta la calidad del gasto publico (Inversiéon vs lo

ejecutado).

Existe en la direccion, departamento o unidad una 9 BI85 11 45.8 0 0.0 4 16.7
herramienta de seguimiento de la calidad del gasto

compuesto por indicadores de desemperio.

Se utiliza la informacién que se desprende del 13 54.2 7 29.2 0 0.0 4 16.7
seguimiento y de la evaluacion para la toma de
decisiones presupuestarias.

En su direccién, departamento o unidad se definen y 14 58.3 9 37.5 0 0.0 1 4.2
alinean los programas presupuestarios y sus

asignaciones a través del ciclo planeacion -

programacion -presupuestacion - ejercicio -control —

seguimiento -evaluacion -rendicion de cuentas.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=24.

Por otra parte, la mayoria de los aspectos que involucran una presupuestacion por
resultados, se consideran presentes en la gestion que realizan desde las DRE, es decir,

de 11 items, 9 se consideran con valoracion favorable.
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Entre otras limitaciones sefialadas por el total de los informantes son las
siguientes: falta de capacitacion y divulgaciéon del tema, que las herramientas con las que
se cuentan para la formulacion presupuestaria no estan acordes con el enfoque de GpRD

y disminucion del presupuesto, como se evidencia en el cuadro siguiente:

Tabla 25. Otras limitaciones acerca de la implementacidon del presupuesto por resultados
mencionadas por las personas informantes.

Otras limitaciones Directores Jefaturas Dptos. Directores
/subdirectores /Unidades OC (as) DRE
(N=100) (N=24)

Abs Rel Abs Rel

Falta capacitacion y divulgacién del tema

Herramientas de formulacién presupuestaria no acordes 31 21.4 5 23.8 16 16.0 10 41.7
con la GpRD/disminucion del presupuesto

La no convocatoria a reuniones para explicar c6mo se 19 13.1 5 23.8 12 12.0 2 8.3
debe trabajar, no hay comunicacién /se requiere de la

articulacion

El tiempo es una limitacion para realizar esta labor 11 7.6 2 9.5 5 5.0 4 16.7
La escasez de personal 11 7.6 1 4.8 8 8.0 2 8.3
Falta control y seguimientos de los presupuestos 10 6.9 1 4.8 7 7.0 2 8.3
ejecutados. /Procesos de licitacién con respuesta

inoportuna

Falta liderazgo de las entidades responsables 8 515 8 14.3 4 4.0 1 4.2
Lo burocréatico que son los procesos para la adquisicién 4 2.8 3 14.3 0 0.0 1 4.2

de bienes o servicios que se requieren
No existe una estrategia, articulacion o seguimiento: 4 2.8 0 0.0 4 4.0 0 0.0

Barrera la falta de compromiso, vision y comprensién de 2 14 0 0.0 2 2.0 0 0.0
la situacion de la direccién y su deber

Otras respuestas 9 6.2 2 9.5 6 6.0 1 4.2
Ninguno / No tengo observaciones/ no lo preciso con 18 12.4 2 9.5 13 13.0 3 12.5
claridad

No sabe/no responde 21 14.5 1 4.8 20 20.0 0 0.0

Nota: Elaboracién propia, 2024. Porcentajes calculados segun las N indicadas en el cuadro.
Respuesta abierta en que un informante podia indicar mas de una respuesta.

Segun las personas directoras y subdirectoras de oficina centrales coinciden en
las mismas limitaciones, pero se adiciona que no se han realizado reuniones en los que
se expligue como se debe trabajar, asi como que se requiere de articulacion entre las
instancias, éste ultimo aspecto también se menciona entre jefaturas. En las DRE, se
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coinciden también en lo anterior, pero se suma el hecho de que el tiempo es una

limitacion para realizar esta labor.

5.3.1.3. Limitaciones para implementar el Seguimiento y evaluacion

El seguimiento y evaluacion constituye una pieza fundamental ya que, a través de
esta, se logra medir el avance y rendimiento en términos de eficiencia y eficacia de los
objetivos 0 metas que se han propuesto. Segun los datos obtenidos en general, el tema
de la frecuencia en la capacitacién o asesoria tanto para la ejecucién de las funciones,
uso de metodologias y procedimientos (64.8%), asi como la creacion y revision de
indicadores de desempefio de los programas o proyectos que tienen a cargo (57.2%)

como se logra ver en la siguiente tabla:

Tabla 26. Limitaciones acerca de la implementaciéon del Seguimiento y evaluacién. Segun

el total de la poblaciéon en consulta.

Limitaciones i No sé No es de
mi

competencia
Rel. Abs Rel. Abs Rel.

Existe un marco legal que regula el sistema de 76 52.4 17 11.7 45 31.0 7 4.8
seguimiento y evaluacién de la gestion que realiza su
direccion, departamento o unidad

El marco legal o reglamentario que regula el sistema de 58 40.0 32 22.1 47 32.4 8 5.5
seguimiento y evaluacién de la gestion en la direccion,

departamento o unidad que usted dirige detalla las

responsabilidades en la produccién, recoleccién,

analisis y uso de la informacion.

Existe en su direccion, departamento o unidad un plan 49 33.8 54 37.2 34 234 8 5.5
propio que brinde lineamientos relacionados a la
generacion de informacion.

Se recolecta informacién durante el afio para 102 70.3 15 10.3 22 15.2 6 4.1
conocerlos avances de los programas o proyectos que
tiene a su cargo

Se ofrece capacitacion y asesoria recurrente (al menos 29 20.0 83 57.2 25 17.2 8 5.5
anual) para elaborar y revisar indicadores de

desempefio de la gestion de los programas, proyectos o

acciones que tiene a cargo

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una 23 15.9 94 64.8 23 15.9 5 3.4
vez al afio) para la ejecucion de las funciones, uso de

metodologias y procedimientos para la realizacion del

seguimiento y evaluacién en su direccién, departamento

0 unidad.

Se realizan controles internos para identificar la calidad 67 46.2 a7 32.4 26 17.9 5 3.4
de los indicadores de seguimiento o evaluacion de la
gestién, programas y proyectos.
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Limitaciones No es de
mi

competencia
Abs Rel.

Se realizan auditorias externas para medir la gestion
administrativa en su direccion, departamento o unidad

Existen criterios y procedimientos 47 324 39 26.9 47 324 12 8.3
institucionalizados para utilizarla informacién del

sistema de seguimiento y evaluacion para corregir la

marcha de los programas y proyectos o gestion

administrativa.

Se realizan evaluaciones periodicas de resultados o 51 35.2 37 255 41 28.3 16 11.0
avance dirigidas a revisar el cumplimiento de politicas

educativas.

Se presentan los resultados a la ciudadania sobre el 30 20.7 57 39.3 43 29.7 15 10.3

seguimiento y evaluacion de los programas y proyectos
que tiene a cargo

Se llevan a cabo evaluaciones regulares o especiales, 48 33.1 50 345 34 234 13 9.0
acorde con las necesidades especificas de los
programas y/o proyectos a su cargo.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=145,

Del total de items analizados (12), dos son destacados como positivos, a saber,
se destacan la recoleccion de informacion durante el afio para conocer los avances de los
programas o proyectos que se tienen a cargo (70.3%), asi como que conocen que existe
un marco legal y regulatorio para el seguimiento y evaluacién (52.4%). En este pilar, es
donde se obtiene una mayoria de items con opiniones dividas, asi como de un grado de
desconocimiento, segun las opciones de respuesta “No sé”, o que podria evidenciar que
algunos de esos aspectos no se realizan 0 no se presentan en la gestion a cabalidad, es
decir, que hay porciones de la poblacion que aun no cuentan con la informacion

necesaria para llevarlos a cabo procesos referidos al tema de seguimiento y evaluacion.

a) Directores/subdirectores en oficinas centrales:

Nuevamente la capacitacion y asesoria, es un tema recurrente a lo largo de este
apartado de limitaciones y el pilar de seguimiento y evaluacioén no es la excepcion ya que
se presenta este rubro como las principales limitaciones, no s6lo que no se cuenta con el
conocimiento para elaborar y revisar indicadores de desempefio de la gestién de los
programas, proyectos o acciones que tiene a cargo (66.7%), sino también, para la
ejecucion de las funciones, uso de metodologias y procedimientos para la realizacion del
seguimiento y evaluacioén (66.7%), aunado a que no se realizan a cabalidad auditorias
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externas para medir la gestiobn administrativa en su direccion, departamento o unidad
(57.1%) y falta de un plan propio que brinde lineamientos relacionados a la generacion de

informacion (52.4%), como se logra ver en la siguiente tabla:

Tabla 27. Limitaciones acerca de la implementacion del Seguimiento y Evaluacion.

Segun personas directoras y subdirectoras de oficinas centrales.

Limitaciones N[} No es de
mi competencia
Rel Abs Rel

Existe un marco legal que regula el sistema de seguimiento
y evaluacion de la gestién que realiza su direccion,
departamento o unidad

El marco legal o reglamentario que regula el sistema de 14 | 66.7 4 19.0 2 9.5 1 4.8
seguimiento y evaluacién de la gestion en la direccion,

departamento o unidad que usted dirige detalla las

responsabilidades en la produccién, recoleccién, andlisis y

uso de la informacion.

Existe en su direccién, departamento o unidad un plan 8 381 11 524 1 4.8 1 4.8
propio que brinde lineamientos relacionados a la generacion
de informacion.

Se recolecta informacion durante el afio para conocerlos 17 81.0 3 14.3 1 4.8 0 0.0
avances de los programas o proyectos que tiene a su cargo
Se ofrece capacitacion y asesoria recurrente (al menos 5 23.8 14 66.7 2 9.5 0 0.0

anual) para elaborar y revisar indicadores de desempefio de
la gestion de los programas, proyectos o acciones gue tiene
a cargo

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos una vez 6 28.6 14 66.7 1 4.8 0 0.0
al afio) para la ejecucion de las funciones, uso de

metodologias y procedimientos para la realizacion del

seguimiento y evaluacién en su direccion, departamento o

unidad.

Se realizan controles internos para identificar la calidad de 12 57.1 7 33.3 1 4.8 1 4.8
los indicadores de seguimiento o evaluacién de la gestion,
programas y proyectos.

Se realizan auditorias externas para medir la gestion 6 28.6 12 57.1 1 4.8 2 9.5
administrativa en su direccién, departamento o unidad
Existen criterios y procedimientos 10 47.6 6 28.6 1 4.8 4 19.0

institucionalizados para utilizarla informacion del sistema de
seguimiento y evaluacién para corregir la marcha de los
programas y proyectos o gestion administrativa.

Se realizan evaluaciones periodicas de resultados o avance 11 52.4 6 28.6 2 9.5 2 9.5
dirigidas a revisar el cumplimiento de politicas educativas.
Se presentan los resultados a la ciudadania sobre el 5 23.8 9 42.9 2 9.5 5 23.8

seguimiento y evaluacion de los programas y proyectos que

tiene a cargo

Se llevan a cabo evaluaciones regulares o especiales, 11 52.4 6 28.6 2 9.5 2 9.5
acorde con las necesidades especificas de los programas

yl/o proyectos a su cargo.

Nota: Elaboracién propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=21
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Pese a lo anterior, los rubros evaluados en este apartado, seis de doce items,
reflejan un trabajo que se realiza desde los puestos de direccidn en oficinas centrales,
como por ejemplo, que a pesar de que no se cuenta en la mayoria de los casos con
indicadores o planes para dar seguimiento y evaluar el rendimiento de los programas o
proyectos a cargo, se menciona que se recolecta informacion durante el afio para
conocerlos avances de los programas o proyectos que tiene a su cargo, asi como

también, la presencia de un marco regulatorio que oriente en la ejecuciéon de este pilar.

Sumado a lo anterior, poco mas de la mitad sefiala que se realizan controles
internos para identificar la calidad en los indicadores de seguimiento y evaluaciéon y que
se realiza una evaluacion periddica y acorde con las necesidades de lo que se esta
midiendo, sin embargo, se debe sefialar que es poco mas de la mitad quienes opinan que
se llevan a cabo estas tareas, por lo que es importante indagar lo que sucede con el resto

de los informantes.

b) Jefaturas de Departamento/Unidad en oficinas centrales:

Las personas que desempefian el cargo de jefatura de departamento o unidad
opinan que la capacitacion y asesoria recurrente ha sido una limitacion tanto en la
ejecucion de las funciones, uso de metodologias y procedimientos para la realizacion del
seguimiento y evaluacion (65.0%), asi como en la elaboracion y revision de indicadores
de desempefio en la gestion de los programas, proyecto o acciones que tiene a cargo

(56.0%), cOmo se muestra a continuacion:

Tabla 28. Limitaciones en los siguientes aspectos sobre laimplementacion del
Seguimiento y Evaluacion. Segun jefaturas de departamento o unidad de oficinas

centrales

Limitaciones i No es de mi
competencia

Abs Rel

Existe un marco legal que regula el sistema de
seguimiento y evaluacion de la gestion que realiza su
direccion, departamento o unidad

El marco legal o reglamentario que regula el sistema 31 31.0 19 19.0 6 6.0 44 44.0
de seguimiento y evaluacion de la gestion en la

direccion, departamento o unidad que usted dirige

detalla las responsabilidades en la produccion,

recoleccion, analisis y uso de la informacion.
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Limitaciones i No es de mi No sé
competencia

Abs Rel Abs Rel Abs Rel Abs Rel

Existe en su direccién, departamento o unidad un plan 32 30
propio que brinde lineamientos relacionados a la
generacioén de informacion.

Se recolecta informacién durante el afio para 65 65.0 9 9.0 5 5.0 21 21.0
conocerlos avances de los programas o proyectos
que tiene a su cargo

Se ofrece capacitacion y asesoria recurrente (al 14 14.0 56 56.0 6 6.0 24 24.0
menos anual) para elaborar y revisar indicadores de

desempefio de la gestion de los programas, proyectos

0 acciones que tiene a cargo

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos 10 10.0 65 65.0 4 4.0 21 21.0
una vez al afio) para la ejecucién de las funciones,

uso de metodologias y procedimientos para la

realizacion del seguimiento y evaluacion en su

direccion, departamento o unidad.

Se realizan controles internos para identificar la 43 43.0 29 29.0 4 4.0 24 24.0
calidad de los indicadores de seguimiento o
evaluacion de la gestién, programas y proyectos.

Se realizan auditorias externas para medir la gestion 29 29.0 33 33.0 7 7.0 31 31.0
administrativa en su direccion, departamento o unidad
Existen criterios y procedimientos 24 24.0 24 24.0 11 11.0 41 41.0

institucionalizados para utilizarla informacion del
sistema de seguimiento y evaluacion para corregir la
marcha de los programas y proyectos o gestion
administrativa.

Se realizan evaluaciones periodicas de resultados o 25 25.0 23 23.0 14 14.0 38 38.0
avance dirigidas a revisar el cumplimiento de politicas

educativas.

Se presentan los resultados a la ciudadania sobre el 12 12.0 38 38.0 13 13.0 37 37.0

seguimiento y evaluacién de los programas y
proyectos que tiene a cargo

Se llevan a cabo evaluaciones regulares o especiales, 24 24.0 35 35.0 11 11.0 30 30.0
acorde con las necesidades especificas de los
programas y/o proyectos a su cargo.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=100

Pese a lo anterior, un punto a favor es que a pesar de que se presentan las
limitaciones mencionadas, de alguna forma recolectan informacion que realimente en
conocer los avances de los programas o proyectos que tiene a su cargo. Asimismo, se
presentan datos importantes en el rubro de “no sabe”, por lo que indagar en esto, seria
relevante para aumentar la cobertura en la implementacion del pilar del seguimiento y
evaluacion, maxime que éste, es de clave para orientar las acciones y estrategias, asi
como los recursos de manera mas asertiva y lograr los cambios o el impacto deseado en

el enfoque de GpRD.
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c) Personas directoras de una DRE:

Las personas que desempenfan funciones de direccion en una DRE, presentan
similitudes con las demas poblaciones en el estudio, ya que las principales limitaciones
percibidas estan asociadas a la realizacion de auditorias externas para medir la gestion
administrativa (66.7%), capacitacion y asesoria frecuente (al menos una vez al afio) para
la ejecucion de las funciones, uso de metodologias y procedimientos para la realizacion
del seguimiento y evaluacién en su direccion, departamento o unidad (62.5%) y para
elaborar y revisar indicadores de desempefio de la gestion de los programas, proyectos o
acciones que tiene a cargo (54.2%), asi como también el contar con un plan propio que
brinde lineamientos relacionados a la generacién de informacion (50.0%), como se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 29. Limitaciones en los siguientes aspectos sobre laimplementacion del
Seguimiento y evaluacion. Segun las personas directoras en una DRE.

Limitaciones Si (\[o] No es de mi
competencia

Abs Rel Abs Rel Abs Rel

Existe un marco legal que regula el sistema de
seguimiento y evaluacion de la gestiéon que realiza su
direccion, departamento o unidad

El marco legal o reglamentario que regula el sistema 13 54.2 9 375 0 0.0 2 8.3
de seguimiento y evaluacion de la gestion en la

direccion, departamento o unidad que usted dirige

detalla las responsabilidades en la produccion,

recoleccion, analisis y uso de la informacion.

Existe en su direccion, departamento o unidad un plan 9 BI85 12 50.0 0 0.0 3 12.5
propio que brinde lineamientos relacionados a la
generacioén de informacioén.

Se recolecta informacion durante el afio para 20 83.3 3 12.5 0 0.0 1 4.2
conocerlos avances de los programas o proyectos que
tiene a su cargo

Se ofrece capacitacion y asesoria recurrente (al 10 41.7 13 54.2 0 0.0 1 4.2
menos anual) para elaborar y revisar indicadores de

desempefio de la gestion de los programas, proyectos

0 acciones que tiene a cargo

Recibe capacitacién y asesoria frecuente (al menos 7 29.2 15 62.5 0 0.0 2 8.3
una vez al afio) para la ejecucién de las funciones, uso

de metodologias y procedimientos para la realizacion

del seguimiento y evaluacion en su direccion,

departamento o unidad.

Se realizan controles internos para identificar la 12 50.0 11 45.8 0 0.0 1 4.2
calidad de los indicadores de seguimiento o evaluacion
de la gestion, programas y proyectos.
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Limitaciones Si No No es de mi
competencia
Abs Rel Abs Rel Abs Rel

Se realizan auditorias externas para medir la gestién
administrativa en su direccion, departamento o unidad

Existen criterios y procedimientos 13 54.2 9 375 0.0 2 8.3
institucionalizados para utilizarla informacién del

sistema de seguimiento y evaluacién para corregir la

marcha de los programas y proyectos o gestion

administrativa.

Se realizan evaluaciones periodicas de resultados o 15 62.5 8 33.3 0.0 1 4.2
avance dirigidas a revisar el cumplimiento de politicas

educativas.

Se presentan los resultados a la ciudadania sobre el 13 54.2 10 41.7 0.0 1 4.2

seguimiento y evaluacion de los programas y
proyectos que tiene a cargo

Se llevan a cabo evaluaciones regulares o especiales, 13 54.2 9 375 0 0.0 2 8.3
acorde con las necesidades especificas de los
programas y/o proyectos a su cargo.

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segin N=24.

De las doce caracteristicas consultadas, ocho de ellas tienen valoraciones
positivas por una mayoria de las personas directoras, siendo las tres principales, aquellas
asociadas a la recoleccion de informacién durante el afio para conocer los avances de los
programas o proyectos (83.3%), a reconocer que existe un marco legal que regula el
seguimiento y evaluacion de la gestion (66.7%) y a que se realizan evaluaciones
periédicas de resultados o avance dirigidas a revisar el cumplimiento de politicas
educativas (62.5%).

En esa misma linea, se presentan rubros que poseen una leve mayoria (por arriba
del 50%) con valoracion positiva, a saber: la realizacion de evaluaciones regulares o
especiales, acordes a las necesidades especificas de los programas y/o proyectos
(54.2%), presentacion de resultados a la ciudadania sobre el seguimiento y evaluacion de
estos (54.2%), existencia de criterios o procedimientos institucionalizados para utilizar la
informacion del sistema de seguimiento y para corregir la marcha de los programas y
proyectos o gestion administrativa (54.2%), asi como también reconocimiento de un
marco legal o reglamentario que regula el sistema de seguimiento y evaluacion de la
gestion y detalla las responsabilidades en la produccion, recoleccion, andlisis y uso de la
informacion (54.2%) y por ultimo, la realizacion de controles internos para identificar la
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calidad de los indicadores de seguimiento o evaluacion de la gestion, programas y

proyectos (50.0%).

Por otro lado, el total de la poblacién en consulta (N=145), expresa otras
limitaciones que han tenido que enfrentar y que afectan la implementacién del pilar del

seguimiento y evaluacion en la GpRD a saber:
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Tabla 30. Otras limitaciones acerca de la implementacion del Seguimiento y Evaluacion
segln total de informantes

Otras limitaciones Total Directores Jefaturas Directores (as)
(N=145) /subdirectores Dptos. DRE
/Unidades OC (N=24)

Falta capacitacién y acompafiamiento 42 | 29.0 11 52.4 27 | 27.0 4 16.7
Falta personal disponible 17 117 1 4.8 14 140 2 8.3
Falta instrumentos o un sistema de seguimiento y 16 11.0 4 19.0 8 8.0 4 16.7
evaluacion

No se conocen lineamentos o directrices 15 103 2 9.5 11 11.0 2 8.3
(politica)/No hay una cultura

La carga laboral no permite ejecutar las acciones 14 9.7 0 0.0 9 9.0 5 20.8
Falta coordinacién y comunicacion adecuada a los 13 9.0 2 9.5 10 10.0 1 4.2
procesos

Presupuesto 4 2.8 0 0.0 4 4.0 0 0.0
No se planifica de esta forma /Los problemas en la 2 1.4 0 0.0 1 1.0 1 4.2
planificacion

El seguimiento y evaluacion que se realiza es 1 0.7 0 0.0 0 0.0 1 4.2
suficiente

Ninguna/no 18 124 0 0.0 15 15.0 3 12.5
Otras respuestas 10 6.9 3 14.3 5 5.0 2 8.3
No sabe/no responde 21 145 5 14.3 17 17.0 1 4.2

Nota: Elaboracion propia, 2024. Porcentajes calculados segun las N indicadas en el cuadro. Respuesta
abierta en que un informante podia indicar mas de una respuesta.

En la tabla anterior, a nivel general como por informante surge nuevamente el
tema de capacitacién y acompafiamiento principalmente. En menor medida, se menciona
la falta de personal disponible para llevar a cabo las tareas en la implementacién de un
enfoque de GpRD, ademas falta de instrumentos de seguimiento y evaluacién, asi como
desconocimiento de lineamientos o directrices, la carga laboral parece ser un
impedimento, asi como falta de coordinacion y comunicacion adecuada en los procesos.
Otro punto importante es que segun los datos existe una porcion de la poblacién que no

tienen claro o no saben sobre este tema del seguimiento y evaluacion.
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Por su parte, la sefiora viceministra

.. . . , . “A mi me parece que es parte del dia a dia
administrativa Sofia Ramirez, comenta que se realiza T e S e e e

planificacion todas las “ias” que realizan una
evaluacion permanente del quehacer
institucional. Creo que los mismos mecanismos

evaluacién permanente en el quehacer institucional y

que los mecanismos de control interno y seguimiento de control interno y seguimiento, estan bien
P - . claros.
estan claros pero que el principal desafio que se La norma ests, creo que sobra, mds bien porque
. . . cuando vemos tenemos en la cantidad de
tiene es la frecuencia con la que se realiza el informes y nos dedicamos a responder informes,
L. el mismo informe, pero para distintas personas.
seguimiento. Creo que no es la evaluacién, sino tal vez el

desafio que tenemos es en el seguimiento,
porque yo puedo hacer un seguimiento

¢Mensual o semestral?
” (S. Ramirez, Enirevista semiestructurada 2024).

5.3.1. Limitaciones para implementar los tres pilares de la GpRD en los ambitos:
politico, gestidn institucional, gestién organizacional y direccionamiento de recursos

Desde el 2016, MIDEPLAN emitia el documento de “Marco conceptual y
estratégico para el fortalecimiento de la Gestion para Resultados en el Desarrollo en
Costa Rica” (2016), en el que se realizaba un analisis sobre los desafios que podrian
presentarse en las instituciones del pais y que podrian afectar directa o indirectamente el

éxito para la adopcion del enfoque de GpRD.

En este sentido, segun los datos obtenidos en esta investigacion se realiza un
analisis de manera general sobre estos desafios en los diferentes ambitos advertidos por
MIDEPLAN en el 2016.

5.3.1.1. Ambito politico:

Entre los aspectos que se menciona por parte de MIDEPLAN (2016) como desafio
en el ambito politico es la del compromiso por parte de jerarcas y funcionarios que
permitan trascender los periodos de gobierno para perfeccionar la GpRD en las

instituciones publicas, de acuerdo con las demandas de la poblacién.

Segun los datos obtenidos en esta investigacion el gobierno actual ha continuado

la labor de implementar este enfoque mediante un trabajo que se traduce en estudios de
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investigacion, consultas a diferentes actores del sector educativo (DEIE, DPI), asi como
algunas capacitaciones o talleres y ha propuesto lineamientos o circulares como las que

se citan en el apartado de documentos que conoce Yy utiliza, entre otros.

En este sentido, se promueve una continuidad en la visién politica-estratégica
orientada hacia este enfoque, pero que aun no logra la cobertura deseada, ya que, segun
los datos obtenidos, existe personal que desempefia funciones con un nivel jerarquico de
toma de decisiones que aln desconoce, no tiene la claridad o no han recibido
documentacién sobre la implementacion del enfoque de GpRD, asi como que el tema de
capacitacion y asesoria es un tema recurrente de limitaciones en los tres pilares y entre la
opinion de los informantes, a pesar de que se divulgaron directrices via correo de prensa
en mayo de este afio (Circular DVM-PICR-DPI-0010-2024 y Circular DM-0018-04-2024).

5.3.1.2. Ambito gestion institucional

En esa linea MIDEPLAN establece mejoras en las rectorias de los sectores
encargados de liderar los procesos, asi como la de promover integracion organizativa y
comunicacion fluida entre los mandos, segun los datos obtenidos en este rubro, por
debajo del 50% del total de informantes realiza esta articulacién y quienes contestaron
gue si la han llevado a cabo, mencionan que son las instancias correspondientes segun
en cada pilar, destacando al Viceministerio de Planificacién y Coordinacién Regional, en
especifico sus areas de Planificacion institucional, Programacién y Evaluacién y

Formulacion Presupuestaria y que dicha relacion es valorada como positiva.

Lo anterior corresponde con el decreto Ejecutivo 38170-MEP. pese a esto hay otra
porcion de la poblacion que, no ha realizado dicha coordinacion, por lo que se debe

indagar en este aspecto y continuar fortaleciendo dicha articulacion entre dependencias.

5.3.1.3. Ambito direccionamiento de recursos

Este es uno de los &mbitos que presentan mayores dificultades ya que hay una

tendencia en la opinién que menciona no contar con recursos humanos, técnicos
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(materiales) y econdmicos para llevar a cabo labores relacionadas a la gestion en los tres

pilares.

En lo concerniente al seguimiento y la evaluacion también presenta limitaciones
ya gue, aungue se recolecte informacion sobre los programas o proyectos, se sefiala
entre la poblacién en consulta, que no se cuenta con el conocimiento para la elaboracién
de indicadores, uso de metodologias y procedimientos de indicadores de desempefio

para medir los programas o proyectos que se tienen a cargo.

5.3.1.4. Ambito de gestion organizacional

En este &mbito, existe un compromiso de las autoridades por la implementacion
de dicho enfoque en el MEP a través del viceministerio de Planificacién y Coordinacion
Regional y las oficinas adscritas que contintan trabajando hacia la implementacion de
una cultura institucional para generar valor publico y fortalecer las capacitades del
personal en cuanto al enfoque de GpRD, sin embargo, el camino ha sido lento pero no se
ha detenido y aunque se enfrentan a un ministerio que es el mas complejo del gobierno

central, el trabajo debe continuarse y fortalecerse.

Otros temas que se arrastran en este ambito y que sefiala MIDEPLAN es sobre el
tema de seguimiento y evaluacion, especificamente que los proyectos o programas
tengan una sélida evaluacién ex ante, durante y ex post, que, si bien se recolecta
informacion desde las diferentes areas indagadas, no se cuenta con informacion
metodolégica y conceptual para la elaboracion de indicadores de desempefio que

permitan obtener datos sobre el avance de los objetivos y los resultados esperados.
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5.4. Oportunidades de mejora que permitan definir las lineas de accién para la

implementacién del enfoque GpRD en tres de sus cinco pilares y en cada uno de los
ambitos.

Una vez analizadas las limitaciones es importante conocer las oportunidades de
mejora que las personas informantes identifican y que podrian contribuir a la

implementacién de este modelo en el MEP y en sus labores diarias.

En este apartado se analizan aquellas mencionadas en cada uno de los tres
pilares y por la poblacién en consulta, con el objetivo de brindar insumos de mejora
propuestos por estos.

5.4.1. Oportunidades de mejora en la Planificacion para resultados, presupuesto por
resultados y evaluacion y seguimiento

5.4.1.1. Oportunidades de mejora en la Planificacion para resultados

a. Personas directoras y subdirectoras de las OC

Las personas directoras y subdirectoras de las OC desempefian un rol
fundamental en el engranaje de la gestién administrativa que debe estar articulada al
sistema educativo para generar valor publico. Esta poblacion considera relevante para la
implementacion de la planificacion para resultados- fortalecer la capacitacién y formacion
continua (38.2%), asi como que la planificacion este alineada con objetivos (resultados)
(20.6%), se reconoce, ademas, la necesidad de contar con un modelo de GpRD en el
MEP (11.8%), asi como otros aspectos relacionados al acceso de plataformas para dar

seguimiento y evaluacion (5.9%) y contar con lineamientos (5.9%), a saber:
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Figura 9. Oportunidades de mejora para implementar la planificacion para resultados
brindadas por las personas directoras y subdirectores de OC.

Capacitacion y formacién continua
Planificacion y alineacion de objetivos

Contar con planificacién en GpRD en el MEP

Acceso a sistemas y/o plataformas para GpRD, seguimiento y
evaluacion.

Dar lineamientos institucionales
Dar seguimiento

Coordinacién y comunicacion

Generar una cultura en el personal de la evaluacién de
procesos orientada a GpRD

Politica unificada de GpRD

Acompafiamiento en el proceso

Nota: Elaboracién propia, 2024.

. 38.2%
I 20.6%

B 11.8%

B 5.0%

B 5.9%

B 5.9%

B 29%

B 29%

B 2.9%

B 29%

N= 21 personas directoras y subdirectoras de OC. Los informantes podian marcar méas de
una opcion de respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al nUmero total de menciones.

Con respecto a la capacitacion, estos demandan de un plan de capacitacion y

seguimiento dirigido a jefatura y encargados, que vaya mas alla de una induccién y que

se ocupe de temas de planificacion, cultura institucional, seguimiento y evaluacion.

Requieren, ademas, mayor conocimiento en las disposiciones oficiales para atender los

diferentes instrumentos para la planificacion como PND, POA y PAT.

Al referirse a la planificacion y alineacion de objetivos, estos consideran que debe

existir claridad y operacionalizaciéon de los objetivos ministeriales en concordancia con el

Plan Nacional de Desarrollo (PND), y las dependencias e instancias regionales del MEP,

por lo que es relevante, algunas frases dadas por los informantes que ilustran esta idea

son: “Poder pasar de la planificacion por objetivos a la planificacién por resultados para

dar mayor valor a la sociedad. (...) No se puede planificar de forma aislada”. (Encuesta a

personas directoras y subdirectores, 2024).
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Es importante recalcar, que, para este grupo de informantes, se percibe la
importancia de contar con un enfoque en GpRD en el MEP y asi como también contar
con una vision estratégica, retroalimentacion, indicadores claros y medibles de gestion.
Aunado a que lo idoneo seria contar con una dependencia especializada en lo
concerniente a la planificacion desde la GpRD, esto llama la atencién por cuanto dicha
dependencia segun el Decreto Ejecutivo 38170-MEP menciona al: Viceministerio de
Planificacion Institucional y Coordinacion Regional, la Direccion de Planificacion
Institucional, la Direccion Financiera y la Direccion de Gestion y Desarrollo Regional para

dicha labor, lo que parece indicar que esta percepcion no esta clara entre esta poblacion.

En menor porcentaje, se mencionan el mejorar la comunicacién, coordinaciéon y
articulacion entre las instancias para el excelente cumplimiento de metas a corto,
mediano y largo plazo, generar una cultura en el personal de la evaluaciéon de procesos
orientada a resultados y gestar una politica unificada de GpRD, acciones que ya se estan

desarrollando en el MEP.

b. Personas jefas de departamento y de unidades de OC

Para las personas jefas de departamento y de unidades, al igual que para la
poblacién de direccién y subdireccion de OC, la capacitacion y formacion continua, son
aspectos relevantes para mejorar la implementacion de la GpRD (34.7%). De igual
manera, hay un interés en ser instruidos por cuanto consideran importante tener espacios
para capacitarse en temas de presupuesto y que ésta sea dirigida a todo el personal. Un
ejemplo de esto seria realizar un ejercicio de capacitacion constante para el quehacer de
la dependencia en el marco de una planificacién de GpRD y que contenga elementos
tedricos, mediante el empleo de charlas, seminarios, foros, entre otros, ademas se hay
una necesidad de contar con recursos humanos y tecnol6gicos. por departamentos,

unidades.

Destacan, lo importante de tener una mayor coordinacion y comunicacion (20.4%)
entre las diferentes direcciones de todo el MEP con el fin de unificar esfuerzos en la
mejora del servicio publico, asi como contar con una GpRD (14.3%) que incluya: un
marco de referencia que unifiqgue de forma clara y simple la relacion entre los diferentes

instrumentos de planificacion estratégica institucional: POA, POI, PND. Adicionalmente se
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expresa la necesidad de contar mas recursos (humanos, econémicos y tecnol6gicos)

(12.2%) como se ilustra a continuacion:

Figura 10. Oportunidades de mejora para implementar la planificacion para resultados
brindadas por las personas jefaturas de departamento y de unidades de OC.

Capacitacion y formacion continua NG 34.7%
Coordinacion y comunicacion [N 20.4%
El contar con planificacion en GpRD en el MEP [N 14.3%
Mayores recursos [N 12.2%
Planificacién y alineacion de objetivos [ 6.1%
Desconozco y no aplica [ 4.1%

Dar lineamientos institucionales [l 2.0%

Generar una cultura en el personal de la evaluacién de

0,
procesos orientada a resultados M 2.0%

Acompariamiento en el proceso [l 2.0%

Dar seguimiento [l 2.0%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
N= 100 personas jefas de departamento y de unidades de OC. Los informantes podian
marcar mas de una opcion de respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al
ndmero total de menciones.

En mayor detalle al respecto de la comunicacion, ésta es percibida en dos vias y
gue son importantes a considerar, a saber: la oficial, es decir, que haya asesoramiento,
capacitacion, talleres de construccion de metodologias para la planificacién para
resultados, comunicacion de los objetivos y metas de los diferentes indicadores a toda la
organizacion, envio de material y boletines con informacién basica. La otra forma se
circunscribe a las relaciones humanas, es decir, que haya comunicaciéon mas fluida entre
jefaturas, apertura para aportar ante los errores técnicos de la planificacién estratégica
institucional, las sesiones de trabajo para explicacién sean presenciales y no virtuales,
mayor articulacion con autoridades y técnicos y contar con una coordinacion para la

implementacion de la planificacion para resultados.
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c. Personas directoras DRE

Como se ilustra en la siguiente figura, la falta de recursos humanos y econdmicos
(30.0%) es un tema recurrente. Asimismo, se menciona que debe haber una articulacion
entre la planificacion y alineacién de objetivos (30.0%) en la que se trace solo una linea 'y
reorganice los tiempos, contenidos y acciones que se deben atender con el fin de tener
claridad con los objetivos.

Figura 11. Oportunidades de mejora para implementar la planificacion para resultados
brindadas por las personas directoras DRE.

Mayores recursos [IINNEGEGGNEE 30.0%
Planificacion y alineacion de objetivos NG 30.0%
Capacitacion y formacién continua [INNINEGEGEEEEN 26.7%
Acompaiiamiento en el proceso [ 10.0%

Desconozco y no aplica [l 3.3%

Nota: Elaboracién propia, 2024.
N= 24 personas directoras DRE. Los informantes podian marcar mas de una opcién de respuesta,
por lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total de menciones.

Como se desprende de la tabla anterior, la capacitacion y formacion continua

(26.7%) son aspectos reiterativos en todas las personas informantes.
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5.4.1.2. Oportunidades de mejora en el Presupuesto por resultados

a. Personas directoras y subdirectoras OC

Para este grupo de informantes, entre las principales opciones de mejora
destacan: capacitacion y formacién continua (41.2%), acompafiamiento en el proceso
(17.6%), el contar con una planificacion y presupuestacion de resultados en el MEP
(14.7%) y Generar una cultura en el personal de la evaluacion de procesos orientada a

resultados (8.8%), tal y como se ilustra en la siguiente figura:

Figura 12. Oportunidades de mejora para implementar el presupuesto por resultados
brindadas por las personas directoras y subdirectoras.

Capacitacién y formacion continua [IINNEEGEGENEEN 41.2%

Acompaiiamiento en el proceso [IIIEGNNEEE 17.6%

El contar con planificacion y presupuestacion en I 14.7%
GpRD en el MEP 0

Generar una cultura en el personal de la
L, . I s.8%
evaluacién de procesos orientada a resultados °

Desconozco y no aplica [l 5.9%

Acceso a sistemas y/o plataformas para gestion o
por resultados, seguimiento y evaluacion. B 5.9%

Dar seguimiento [l 5.9%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
N=21 personas directoras y subdirectoras de OC. Los informantes podian marcar mas de una opcion de
respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total de menciones.

En mayor detalle, los informantes mencionan que la capacitacion y formacién
continua debe comprender aspectos como brindar indicaciones al momento de la
elaboracion de presupuesto e instruir en temas de: integracion de datos, objetivos Smatrt,
sistemas de monitoreo, transparencia y rendicion de cuentas, priorizacion de recursos y
evaluacion. Esta capacitacion debe ir paralela a un acompafiamiento y apoyo de las

autoridades del MEP en el proceso de la formulacién del presupuesto por resultados.

Llama la atencion lo expresado por este grupo de informantes de generar una

cultura en el personal del MEP orientada hacia la GpRD, ya que a pesar de que la DPI ha
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realizado labores de capacitacion a través de talleres no se visualiza entre la poblacion

en consulta.

b. Personas jefaturas de departamentos y de unidades

Como se observa en la siguiente figura, las jefaturas de departamento y de
unidades desconocen mayormente (38.8%) acerca del presupuesto por resultados, lo que
constituye una data interesante, pues estos corresponden a un conglomerado que se
ubica en los mandos medios de la gestion administrativa del MEP, por lo que es relevante
atender las necesidades de informacién y operacionalizacion en esta poblacion con

respecto a este tema.

Figura 13. Oportunidades de mejora para implementar el presupuesto por resultados
brindadas por las personas jefas de departamento y de unidades.

Desconozco y no aplica I 38.8%

Capacitacion y formacion continua [N 23.5%

Coordinacion y comunicacion [N 10.6%

El contar con gestion integral evaluacion y .
seguimiento por resultados en el MEP I 0.4%

Mejorar el clima laboral [ 5.9%
Acompariamiento en el proceso de formulacion M 4.7%
Dar seguimiento [ 4.7%

Mayores recursos Wl 1.2%

Dar lineamientos institucionales W 1.2%

Nota: Elaboracion propia, 2024.

N= 100 personas Jefaturas de departamento y de unidades de OC. Los informantes podian
marcar mas de una opcion de respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al
namero total de menciones.

En esa misma linea, se reitera como una buena préctica la capacitacion y
formacion continua (23.5%), la coordinacion y comunicacion constante desde inicio dia
del afio (10.6%) y el contar con la gestion integral presupuesto por resultados en el MEP
(9.4%).
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A continuacion, se rescatan algunas ideas expresadas por esta poblacion para
que se considere a futuro en un eventual plan de capacitacion y que constituyen una

necesidad en lo concerniente a la formulacién del presupuesto por resultados:

El contar con la gestion integral de presupuesto por resultados en el MEP

involucra el desarrollo de un marco de referencia para conocer con mas detalle este pilar
de gestion, asi como ejecutar un plan de adopcion de este enfoque con el personal del
ministerio. Al respecto, se rescatan algunas frases dadas por los informantes para ilustrar
la idea anterior: “(...) Iniciar por modificar la estructura presupuestaria del MEP para que
se oriente a Gestion parar resultados. (...) La estructura presupuestaria debe formularse
segun areas de resultados” (Encuesta jefaturas de departamento y unidades OC, 2024).
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c. Personas directoras DRE

Las personas consultadas consideran que una oportunidad de mejora constituye
el implementar el presupuesto alineado con objetivos (resultados) (33.3%), asi como
también la capacitacion y formacion continua (28.6%) y el acompafiamiento en el proceso
(19.0%). Cabe destacar que un 14.3% desconoce y no aplica el presupuesto por

resultados, como se detalla a continuacion:

Figura 14. Oportunidades de mejora para implementar el presupuesto por resultados
brindadas por las personas directoras DRE.

33.3%

Presupuesto y alineacion de objetivos [[INENENEGE
Capacitacion y formacion continua  [[[INRNNN 28.6%
Acompafiamiento en el proceso [[INIEGGEEE 19.0%
Desconozco y no aplica [[INNEGEGEGE 14.3%

El contar con presupuestacion en GpRD en o
el MEP B 4.8%

Nota: Elaboracién propia, 2024.
N= 24 personas directoras DRE. Los informantes podian marcar mas de una opcién de
respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al niimero total de menciones.

Por lo anterior, es primordial implementar una articulacion entre los objetivos
(resultados) y el presupuesto asignado. En el tema de la capacitacion, se requiere
actualizar al personal de las DRE para lo cual es necesario contar con espacios para esa

labor.
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5.4.1.3. Oportunidades de mejora en el Seguimiento y evaluacién

a. Personas directoras y subdirectoras OC

El tema de la capacitacién y la formacién es reiterativo con los otros pilares
estudiados (50.0%), seguido de brindar acceso a sistemas y plataformas para GpRD,
seguimiento y evaluacion (12.5%), como se ilustra a continuacion. Al respecto, se ilustra
con algunas ideas propuestas por los informantes y que se extraen del instrumento:
“implementar el uso de herramientas tecnolégicas agiles que apoyen el seguimiento y
ejecucion de los indicadores (...) deberia existir un sistema informatico robusto que
permita monitorear alcances no solo cuantitativos sino también cualitativos” (Encuesta a

personas directoras y subdirectoras, 2024).

Figura 15. Oportunidades de mejora para implementar el seguimiento y evaluacion
brindadas por las personas directoras y subdirectoras OC.

Capacitacion y formacién continua I 50.0%

Acceso a sistemas y/o plataformas para gestion por

0,
resultados, seguimiento y evaluacion. BN 12.5%

Desconozco y no aplica [ 8.3%

Generar una cultura en el personal de la

" . I 8.3%
evaluacién de procesos orientada a resultados 8.3%

Coordinacién y comunicacion Il 8.3%

Mayores recursos [l 4.2%

El contar con evaluacion y seguimiento en GpRD

en el MEP B 4.2%

Acompariamiento en el proceso Il 4.2%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
N= 21 personas directoras DRE. Los informantes podian marcar mas de una opcién de
respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total de menciones.

Ademads, se requiere de contar con una comunicacion y coordinacion mas fluida
(8.3%) y generar una cultura en las personas funcionarias de la evaluacién de procesos
orientada a resultados (8.3%), especificamente trabajar la resistencia al cambio que en

palabras de los informantes: “(...) muchas veces se da por la falta de comprensién de los
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beneficios de la GpRD”. (Encuesta a personas directoras y subdirectoras, 2024), otro
tema a valorar es el grado de desconocimiento que se presenta en la poblacion el cual
corresponde a 8.3%, lo que se debe brindar atencion, maxime que son un puesto con un

rango alto de toma de decisiones y tienen a cargo programas y proyectos.

b. Personas jefaturas de departamentos y de unidades OC

La capacitacion y formacién continua (32.4%) se reitera también en este pilar,
haciendo la salvedad de que deberia estar articulada el seguimiento y la evaluacién
desde el quehacer del departamento y/o unidad que dirige. En este sentido, se alude
también a que esta capacitacion y asesoria debe ir de la mano de un acompafiamiento
por las instancias expertas en el tema y se realicen a través de charlas, seminarios, foros,

entre otros.

Se menciona, ademas, que una oportunidad de mejora es la comunicacién y

coordinacién entre instancias (16.2%).

Figura 16. Oportunidades de mejora para implementar el seguimiento y evaluacién
brindadas por las personas jefaturas de departamentos y de unidades OC.

Capacitacion y formacion continua I 32.4%
Desconozco y no aplica NN 23.0%

Comunicacion, coordinacion y articulacién

Acceso a sistemas y/o plataformas para gestion
por resultados, seguimiento y evaluacion.
El contar con evaluacién y seguimiento en
GpRD en el MEP

Mayores recursos

Generar una cultura en el personal de la
evaluacion de procesos orientada a resultados

Acompafiamiento en el proceso
Dar lineamientos institucionales

Planificacion y alineacién de objetivos

Nota: Elaboracion propia, 2024.

I 16.2%
I 9.5%
I 8.1%

M 2.7%

M 27%

M 2.7%

B 1.4%

B 1.4%

N= 100 personas directoras DRE. Los informantes podian marcar mas de una
opcién de respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total

de menciones.
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El tener acceso a sistemas y plataformas (9.5%) comprende contar con
herramientas y la automatizacioén para mejorar la gestion, brindar informacion y
resultados, tener una adecuada plantilla y estandarizacion de los requerimientos y
aspectos de seguimiento y evaluacion bajo un marco de referencia claro y simple,
apoyado por tecnologia para gestion de la informacién, asi como promover instrumentos

practicos y concisos que permitan el logro del seguimiento y la evaluacion.

Para tener la GpRD en el MEP en seguimiento y evaluacion se deben establecer
proyectos con responsables directos y plazos de cumplimiento, asi como un sistema de
indicadores que permita a los diferentes niveles de jefaturas conocer su grado de avance
y de esta forma tomar decisiones para la mejora. Adicionalmente, segun los datos
obtenidos se deduce que es fundamental la definicion de los objetivos orientados a los
resultados, asi como la construccion de indicadores, contar con mayor autonomia por
parte de las jefaturas inmediatas para la toma de decisiones en materia de seguimiento y
la evaluacion y tener respaldo de las autoridades en cuanto a la implementacion y

seguimiento de los distintos programas a ejecutar.

c. Personas directoras DRE

Esta poblacién desconoce y/o considera que no es de su competencia lo
relacionado a la evaluacién y seguimiento (26.3%), lo cual llama la atencién por cuanto
no se vislumbra una oportunidad de mejora en este temay que en su quehacer es
fundamental para medir los avances en los programas, proyectos o la gestién a cargo. No
obstante, las personas directoras de las DRE mencionan que es necesario tener acceso
a sistemas y/o plataformas para gestion para resultados y al seguimiento y evaluacion
(26.3%) mediante Instrumentos estandarizados para la sistematizacion de la informacién,

tal y como se refleja en la siguiente figura:
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Figura 17. Oportunidades de mejora para implementar el seguimiento y evaluacion,
brindadas por las personas directoras DRE

Desconozco y no aplica |G 26.3%

Acceso a sistemas y/o plataformas para

gestion por resultados, seguimientoy [ 26.3%

evaluacion.

Planificacion , evaluacion y alineacion de

0,
objetivos I 26.3%
Capacitacion y formacién continua [ N 15.8%

Dar seguimiento [ 5.3%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
N= 24 personas directoras DRE. Los informantes podian marcar mas de una

opcién de respuesta, por lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total
de menciones.

Otro tema que se valora como oportunidad de mejora, es que la planificacion y
evaluacion este alineada con los objetivos (resultados), asi mismo se propone mejorar y
fortalecer la capacitacion y formacién continua.

5.4.3. Recomendaciones dadas por las personas participantes para implementar la
GpRD en el MEP

Las personas informantes brindaron otras recomendaciones que desde su

percepcion podrian mejorar en el desarrollo de la GpRD en el MEP, las cuales se
destallan e la siguiente tabla:
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Tabla 31. Recomendaciones dadas por las personas informantes para implementar la
GpRD en el MEP

Recomendaciones dadas por las Directores Jefaturas Directores
personas Informantes (as)/ Dptos. / (as)
Subdirectore Unidades DRE

Capacitacion 61 42.1 10 476 42 420 9 375
Involucrar a I_as instancias en los o 19 13.1 > 95 15 15.0 5 8.3
procesos/mejorar coordinacién, comunicacion

Realizacién de diagnésticos y priorice las

metas que se quieren 17 11.7 1 4.8 11 11.0 5 208
Brindar ) - 14 9.7 0 00 12 120 2 83
acompafiamiento/asesoria/seguimiento

Autoridades apoyen y doten de recursos para

el cumplimiento de los proyectos 9 S g e z 2l 9| d=e
Dotacién de personal idoneo 2 1.4 0 0.0 2 2.0 0 0.0
Reduccion de las tareas asignadas 2 1.4 0 0.0 1 1.0 1 4.2
Se requiere de cambio cultural 2 1.4 2 95 0 0.0 0 0.0
Con_st_ruw,_ ,cambla, ajustar herramientas de 8 55 3 143 3 3.0 2 8.3
planificacion

Otras respuestas 17 11.7 0 0.0 16 16.0 1 4.2
No tiene ninguna 20 13.8 2 9.5 14 14.0 4 16.7
N/A 13 9.0 3 143 10 100 0 00

Nota: Elaboracion propia, 2024. Los informantes podian marcar mas de una opcion de respuesta, por
lo que el porcentaje indicado corresponde al nimero total de menciones.

Como se identifica en la tabla anterior, la principal recomendacién emitida por las
personas informantes consiste en establecer procesos capacitacion (42.1%) a todo el
personal en el modelo de GpRD, que contemple no sélo la normativa sino también
metodologia, asi como que se den las inducciones para que todos los responsables en el
proceso conozcan la ruta a seguir. El 13.1% recomienda involucrar a las instancias en los

procesos de gestion.

Adicionalmente se brindan algunas frases que ilustran otras recomendaciones

para ser tomadas en cuenta
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I

La informacion obtenida sugiere que se debe realizar diagndsticos que prioricen

las metas deseadas, es decir, planificar las acciones que respondan a esas necesidades
y dirigir las gestiones para atenderlas y resolver lo que corresponda. Aunado a esto, que
las instancias competentes brinden el acompafamiento requerido para la planificacién y
presupuestacion por resultados.

137

investigacion.educativa@mep.go.cr



Viceministerio de Planificacion Institucional y

MINISTERIO DE GOBIERNO |/ Coordinacién Regional
EDUCACléN PUBL'CA DE COSTA RICA / Direccion de Planificacién Institucional

Departamento de Estudios e Investigacion Educativa

Capitulo VI. Conclusiones y recomendaciones

Las conclusiones tratan de dar respuesta a los objetivos planteados en esta
investigacion, con el objeto de determinar las limitaciones y oportunidades de mejora para la
implementacién del enfoque de GpRD en tres pilares: Planificacion para resultados,
Presupuesto por resultados y seguimiento y evaluacion en el MEP. Seguidamente, se
detallan, las recomendaciones para las autoridades y dependencias a lo interno del MEP,

que pueden ser un insumo para la ejecucion de este modelo.

6.1. Conclusiones

1. Los datos obtenidos reflejan falta de conocimiento conocimiento acerca de la GpRD
por parte de las personas funcionarias participantes del estudio, que se evidencia en
los puntajes obtenidos, principalmente entre 3 y 4 de la escala de nivel de
conocimiento de los topicos: Generar valor publico, Planificacién para Resultados,
Presupuesto por resultados, Gestidn financiera, Auditoria y adquisiciones, Gestion de
programas y proyectos, Seguimiento y evaluacion, teoria de la intervencién y cadena

de resultados.

2. De los tres grupos de informantes quienes presentan mayor conocimiento en estos
tépicos, segun los datos obtenidos, son las personas de las DRE, seguido de las
personas directoras y subdirectoras de las OC, mientras que las jefaturas de
departamento y unidades son el estrato que menos conocimiento tienen sobre el

enfoque de GpRD.

3. Las personas funcionarias de las tres poblaciones consultadas, expresan
mayoritariamente que no han recibido ni induccion ni capacitacién para la
implementacion del modelo de GpRD, solo un pequefio grupo de personas la han
recibido y mencionan que esta fue otorgada principalmente por la DPI, Viceministerio
de Planificacion y Coordinacion Regional y el Despacho ministerial. Cabe destacar
que en el 2019 se impartioé una capacitacion acerca de la GpRD a diferente personal
del MEP con injerencia en la toma de decisiones, no obstante, pocos la mencionan.
Aunado a esto, no existe un plan de induccion ni reinduccion o seguimiento en el
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MEP para las personas funcionarias como parte de un proceso inductivo en el puesto
que van a desempeniar, lo que se convierte en una dificultad la implementacion del

enfoque en el quehacer institucional desde las diferentes areas.

4. En general los datos arrojaron una tendencia a la baja entre los participantes del
estudio, en cuanto a que no han recibido suficiente informacién a través de
lineamientos, directrices, decretos y circulares sobre el enfoque de GpRD pese a
que, en mayo de este afio, se comunico dos circulares cuyo contenido esta
relacionado a la GpRD y fue enviado a Directores de oficinas centrales, Directores
Regionales de Educacion, Jefes de Programas presupuestarios y Coordinadores de
Programas Presupuestarios, en este sentido se convierte en un punto débil para
llevar a cabo la implementacion del enfoque ya que aunque se brindaron esos
insumos no se han visualizado como se deberia. Esto es reafirmado por la cantidad
de personas que desconocen del tema a lo largo de los tépicos analizados en cada

uno de los pilares.

5. Los pocos participantes del estudio que mencionan han recibido lineamientos,
directrices y otros, sefialan principalmente que provienen del despacho de la ministra
y Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional, asi como de la Direccion
de Planificacion Institucional, oficina adscrita a este viceministerio, como corresponde
a las funciones segun el Decreto ejecutivo 38170-MEP. El estrato que menos
expresa recibir documentacion son los puestos de jefatura lo que es una limitacion si
se toma en cuenta que debe existir una articulacién integrada a nivel organizacional
y un establecimiento claro del tipo de participacion que se desempefia entre los
diferentes niveles de mando para la implementacion del enfoque de GpRD, aunado a
que también desde los departamentos y unidades se gestionan iniciativas

institucionales tales como proyectos o programas.

6. La poblacion que ha recibido documentacion refiere que ha sido sobre lineamientos
técnicos y metodoldgicos de procesos tales como: planificacion, presupuesto,
inversion, adicionalmente se ha recibido sobre las guias para la programacion,
reprogramacion y seguimiento del POA. Sin embargo, no se tiene certeza sobre la

claridad en la informacion recibida por parte de los informantes para traducirlos en su
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quehacer institucional, esto es reafirmado por la falta de conocimiento, capacitacion,
y seguimiento con respecto a este tema que es mencionado de manera reiterativa

por los informantes.

7. Tomando en cuenta que hay personas funcionarias que no han recibido lineamientos
especificos en la implementacion de este enfoque, es decir, que no sdlo no tienen la
informacion necesaria para orientar su gestion con caracteristicas del enfoque
GpRD, sino que, ademas, el camino para la adopcién de este no ha sido el mismo
para todas las areas dentro del MEP por lo que constituye una debilidad. Ante este
panorama, se requiere establecer el tipo de rol que tendra cada una de las areas en
el MEP, mejorar la rectoria de estos sectores y promover una integracion organizativa
y comunicacion fluida entre las instancias para orientar y alinear un proceso de
adopcion de la GpRD como lo establece MIDEPLAN (2016).

8. Las personas funcionarias perciben que la ejecucion del enfoque de GpRD en el
MEP presenta debilidades en la coordinacion, articulacion de las acciones y avance

de la implementacion del enfoque.

9. En el aspecto de la coordinacion, el bajo porcentaje obtenido (menos del 50), a nivel
general, en cada uno de los tres pilares indagados en este estudio, es evidencia que
es un tema que se tiene que fortalecer ya que hay personal que no ha coordinado
con alguna entidad o bien que ha sido poca o deficiente, dato que merece de
atencion por cuanto segun el Decreto Ejecutivo citado debe de realizarse y que
ademas es fundamental para el desarrollo del enfoque en tanto que es indispensable
para fomentar la integracion organizativa y comunicacion fluida entre los niveles de
mando, segun lo que establece MIDEPLAN. En este sentido la viceministra
Administrativa reafirma que la articulacién entre instancias representa un gran

desafio para el logro de las metas institucionales.

10. Lo anterior podria estar en congruencia con lo expresado a nivel general sobre los
espacios y eficiencia de la coordinacion en cada uno de los pilares ya que es un
rubro que obtuvo porcentajes de mediana importancia, por lo que es un tema que

requiere de atencién por parte de las autoridades.
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11. Entre los participantes del estudio que mencionan realizar esta articulacion, se lleva
a cabo con las instancias acordes con lo establecido en el Decreto Ejecutivo 38170-
MEP y que, ademas es valorada de manera positiva, no obstante se debe seguir

fortaleciendo, por cuanto hay informantes que no la han llevado a cabo.

12. Para las personas en consulta, la articulaciéon de la GpRD con los objetivos
estratégicos en la dependencia que dirigen se articula principalmente, en la creacion
y utilizacién de los instrumentos de planificacion, asi como también de la articulacion
y analisis de la gestion segun objetivos y resultados. Estos instrumentos son anuales
y conllevan un seguimiento por parte de la DPI, quien es el 6rgano técnico rector en

materia de planificacién en el MEP.

13. Existe una tendencia a la baja de las personas funcionarias con respecto a la
contribucién del enfoque GpRD en la mejora continua y avance en las politicas
publicas y estrategias en los servicios que ejecuta el MEP, la mayoria de los
informantes no perciben este avance o mejora por cuanto es un proceso que
expresan esta iniciando a lo interno del MEP, ademas puede estar asociado a la falta

de conocimiento.

14. Si bien en los tres pilares se muestra un grado de reconocimiento de las acciones
contenidas en cada uno de ellos, llama la atencion que tanto a nivel general como
por informante se presentan personas funcionarias que no tienen el conocimiento o
la informacion clara sobre los procesos en los tres pilares consultados, por lo que es
relevante fortalecer la divulgacion de las acciones que se estan realizando dentro del
MEP.

15. Se presentan coincidencias en cuanto a las limitaciones que enfrentan las personas
funcionarias en cada uno de los pilares, uno de ellos el de la capacitacion y asesoria
frecuente para conocer y ejecutar tareas, asi como la disposicion de los recursos
econdémicos, técnicos (materiales) y humanos para llevar a cabo las acciones tanto
en planificacion para resultados, presupuesto por resultados como en seguimiento y

evaluacion.
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16. El pilar de la planificacién para resultados es uno de los que se perciben mas

acciones a nivel general, ya que, de los 20 items presentados, mas de la mitad (14)
obtuvieron porcentajes que evidencian una visualizacion por parte de los informantes
en el avance en el trabajo que se realiza desde el MEP para la implementacion del
enfoque, siendo los principales que se cuenta con el conocimiento de las situaciones

y de las problematicas atender, identificacion de objetivos prioritarios y de acciones
institucionales para subsanar dichas problematicas. En este sentido, la identificacion
de necesidades en el ambito educativo es un aspecto fundamental para la GpRD ya
que a partir de ahi se desprenden las actividades o tareas que forman parte del valor

publico.

17. Por cargo que ocupa se presenta una tendencia similar a lo dicho anteriormente en
el pilar de Planificacién para Resultados, pero se agrega como debilidades en el
estrato de direccion en oficinas centrales, en lo concerniente a que la vision y misién
no contempla del todo las lineas base para la medicion y definicion de metas. En el
caso de las DRE se adiciona que la falta de espacios para la coordinacién y su
eficiencia, asi como también que no del todo se cuenta con manuales y

metodologias para llevar a cabo dicha planificacion.

18. Otras limitaciones sefialadas por la poblacion en consulta en el pilar de planificacion
y que se reafirma es el desconocimiento, limitaciones presupuestarias, falta de
recursos humanos especializado, politica poco clara, cargas de trabajo y la

articulacion y comunicacion con las instancias.

19. En el pilar del presupuesto por resultados de 11 items, 9 de ellos, presentan
valoraciones entre el 30 y 50 por lo que es un pilar que no alcanza porcentajes
importantes a favor y que evidencia profundas debilidades en sus aspectos, asi
como en el grado de desconocimiento sobre las actividades compuestas en dicho

pilar.

20. En este mismo pilar, pero segun cargo que ocupa, se adiciona a nivel de direccion de
oficinas centrales no contar con herramientas de seguimiento en la calidad del gasto
compuesto por indicadores de desempeno. En las jefaturas es donde se presenta

mayor desconocimiento del tema presupuestario.
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21. A nivel general en otras limitaciones en el pilar de presupuesto por resultados no sélo
la falta de capacitacion y divulgacion del tema, sino ademas que las herramientas de
formulacién presupuestaria no estan acordes con la GpRD, escasez de personal y el

tiempo para realizar las labores en este tema.

22. El Seguimiento y evaluacién también presenta porcentajes medios; es decir, que de
12 items evaluados, unicamente uno es destacado; el que se refiere a la recoleccion
de informacion durante el ano para conocer el avance de los programas, proyectos o
acciones que tiene a cargo. Por ende, este pilar presenta debilidades en la mayoria
de los items, asi como que hay datos que muestran desconocimiento en el tema.
Cabe aclarar que, si bien el personal en general recolecta informacion sobre estos
programas, proyecto o acciones, algunas de las tareas propias de este pilar no se
realizan a cabalidad, principalmente en la elaboracion de indicadores mas robustos
para medir resultados. Misma situacién se refleja segun cargo que ocupa, siendo el

estrato de jefatura el que mas presenta debilidades.

23. Ofras debilidades senaladas por los informantes es la capacitacion y
acompafnamiento, falta de personal disponible y de instrumentos o un sistema de
seguimiento y evaluacion, no hay una politica clara sobre este tema, y hay falta de

coordinacion y comunicacién adecuada para llevar a cabo estos procesos.

24. Entre las oportunidades de mejora para fortalecer la planificacion para resultados,
existe coincidencia de las personas funcionarias en el desarrollo de capacitaciones y
asesorias frecuentes, no obstante, estas deben ir paralelas a un proceso de

acompanamiento en la puesta en practica del modelo.

25. Aunado a esto, se destaca entre la poblacion en consulta la importancia en la
disponibilidad de contar con los recursos econémicos, técnicos y humanos para
llevar a cabo labores relacionadas con la implementacion de la GpRD. asi como
también de espacios eficientes de comunicacién y coordinacion entre instancias para

desarrollar la planificacién para resultados.
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26. Las personas funcionarias coinciden en que las oportunidades de mejora para la
ejecucion del presupuesto por resultados estan en la capacitacién y formacion
continua, ademas contar con una guia que sirva de orientacion cuando se esta

elaborando el presupuesto en la instancia que dirige.

27. El pilar de evaluacién y seguimiento concuerda con los dos pilares anteriores en lo
relevante de la capacitacion y formacién continua en la GpRD y la necesidad de
contar con un sistema informatico robusto que permita realizar el monitoreo y el
seguimiento. No obstante, se presenta una porcién de personas funcionarias
consideran que la evaluacion y el seguimiento no es de su competencia o
desconocen el proceso, lo cual es un tema que requiere atencion por cuanto en el
MEP se gestan programas, proyectos y demas acciones que contribuyen a dar
respuesta a necesidades de la poblacion, por tanto, es necesario que se lleve a cabo

este proceso en las diferentes areas dentro del MEP.
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6.2. Recomendaciones

A la Ministra de Educacion

1. En coordinacién con el Viceministerio de Planificacién y Coordinacién Regional,
continuar con el desarrollo de la politica integral de planificacion 2025-2035, la cual
podria subsanar los vacios y facilitar la implementacién del enfoque GpRD. Esto en

pro de generar valor publico y potenciar la gobernanza en el MEP.

Al Viceministerio de Planificacién y Coordinacién Regional

En coordinacion con las oficinas adscritas a este viceministerio:

1. Elaborar, revisar y divulgar la normativa y la metodologia existente para instaurar y
fortalecer una cultura institucional para la implementacion de este enfoque en las
diferentes instancias del MEP y garantizar la sostenibilidad en el tiempo. Dicha
documentacién debe estar alineada al grado de participacién de los diferentes
actores, es decir, contextualizarla, asi como también alinear los objetivos acordes
con resultados que se esperan lograr segun cada pilar del enfoque como punto de
partida. Se debe tomar en cuenta lo sefalado en este informe en el apartado de
limitaciones en cada uno de los pilares para ser atendidos mediante dicha normativa
y metodologia.

2. Es imperante elaborar un plan de capacitacién en materia de la GpRD, no sélo desde lo
conceptual sino también metodologico y que este esté contextualizado a las areas de
especializacion que se desprenden de los tres viceministerios. Este plan, ademas
requiere de un acompafamiento y seguimiento por parte de los expertos para la debida
ejecucion de los conocimientos que en este caso segun el Decreto N° 38170-MEP, le
corresponde al Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional y sus
departamentos adscritos. Para dicha capacitacion se puede recurrir al establecimiento
de alianzas con el Ministerio de Hacienda, MIDEPLAN vy el Instituto Uladislao Gamez.

3. Fortalecer el compromiso, la comunicacion y la articulacion por parte de las personas
funcionarias en las direcciones y departamentos en el MEP para continuar con el
camino hacia la adopcion del enfoque GpRD. Para este fin, se insta la elaboracion de
un plan de divulgacién (webinarios, talleres, charlas, correos de prensa, entre otros)
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que facilite masificar el conocimiento sobre la implementacién de dicho enfoque, asi
como valorar los canales de comunicacion 6ptimos para atender las consultas que se
tengan entre los y las funcionarias del MEP.

4. Divulgar y fomentar en todos los niveles de responsabilidad dentro del MEP, acerca de
lo importante que son los procesos de autoformacion y formacion inicial y que cada
departamento tiene capital humano valioso con conocimientos que pueden generar
procesos de induccion y reinduccion o la formacién de capacidades internas y asi
mejorar el conocimiento y la claridad de lo que es el enfoque de GpRD, esto por cuanto
se reconoce entre la poblacién la importancia, necesidad e interés en la implementacion
del enfoque, por tanto, es ideal fomentar la participacion de los funcionarios.

5. Revisar y fortalecer los mecanismos de seguimiento y evaluacion de manera que se
brinde informacion oportuna que contengan indicadores eficacia, eficiencia, calidad,
entre otros, asi como de las metas (con base a la teoria de la intervenciéon y cadena de
resultados) sobre los programas, proyectos y demas acciones para la toma de
decisiones estratégicas.

6. Promover mejoras al proceso de seguimiento y evaluacion de forma periédica y
mediante la construccion de parametros para una efectiva medicién de los programas o
proyectos, asi como una mejor fiscalizacién de este proceso mediante la construccién y
revision de indicadores de desempenio.

7. Revisar y fortalecer los sistemas y plataformas (un sistema informatico robusto) en los
tres pilares, cuya informacién sea oportuna para el seguimiento y evaluacién de los
programas, proyectos y demas acciones con los insumos necesarios para realimentar la
labor que se esta realizando en torno a la implementacién del enfoque y sea de insumo
para la toma de decisiones estratégicas

8. Valorar la disposicion y orientar los recursos econdmicos, técnicos (materiales) y

humanos hacia la adecuada ejecucion del enfoque.
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ANEXO No. 1

CARTA DE COMPROMISO

ENTRE ELMINISTERIO DE HACIENDA, EL IIINISTEﬁD[EPLANIfI:M?K')H NACIONAL ¥ POLITICA
ECONOMICA Y EL MINISTERIO DE EDUCACION PUBLICA

En la ciudad de San José, Costa Rica, a los frece dias ded mes de agosto del afio dos mil diecinueve, los
abajo firmantes comvienen en impulsar la implementacion del enfoque Gesfion para Resultados en &
Desamollo (GpRD).

Fara estos efectos. se asume & compromiso de frabajar en forma conjunta con el proposito de implementar
instrumentoes, metodologias, acuerdos ¥ acciones que permitan impulsar cambios sustanciales en la gestion
publica, orientados a opfimizar la prestacion de bienss y senvicioz v con ello confrbuir a mejorar las
condiciones de vida de los costarmicenses.

EL III!HISTERK] DE HACIENDA Y EL MINISTERIO DE PLANIFICACION MACIOMAL Y POLITICA
ECONOMICA:

Se comprometen a proveer asistencia téonica pama orientar la elaboracion de un diagndstico nstitucional de la
esfructura programatica v programacion presupuestanda de la enfidad en & marco de la Gesfion para
Resultados en el Desarrollo.

EL MINISTERIO DE EDUCACION PUBLICA:
Se compromete a reslizar ks souientes gestionss:

« Validar = implementar las decisiones finakes que s= fomen con respecto a la estructura programatica
¥ programacion presupuestaria de la enfidad; esta UKima debera presentarse ante la Direccidn
General de Presupuesto Macdional, del Ministerio de Hacienda, seqin comesponde.

+ [ecignar un equipo interdizciplinano responsable de liderar y concucr & proceso, & cual debera ser
nofificado ante & Ministerio de Hacenda.

» (arantizar la asistencia de los (ac) Runcionarics (as) a falleres, reunionss u ofros evenios que ce
congideren necesanos para la implementacion del proceso; asi como, dispones del tiempo y recursos
necesanios para desarrollar los productos desivados def camibio en la estructura programatica v la
programacion presupusstana de la enfidad

»  Senr de guia a otras insfiuciones que deseen implementar & modslo de Gestion para Resultados
en & Desarmollo.

Dado ko anterior, suscrbimos &l presente acuerdo para garantizar &) compromizo del Ministerio de Educacion
Plbfica de participar activamente en & proceso de Implementacion del presupuesto por resultados dentro del
marco de la Gestion para Resultados en el Desarmollo”, mismo que dard inicio en el mes de sefiembre de
20148,

NARILCEL ~ rmsm

o me MARIA DEL FILAR | g b et -
. DD e B e o S
L TR GOREALD (FIRMAR] PR Soeen
Riocio Aguilar M. Maria del Filar Gamido Gonzalo Gigelle Gz Maduro
Ministra Miristra Miristra
Miristerio de Hacienda Ministerio de Planificacion Ministerio de Educacion Publica
Wacional y Politica Econamica
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Anexo No. 2|

M. ’(

PRSUMESTO NACONAL

CoNta moa
——— e o ———

San José, 4 de setiembre de 2019
DGPN-0143-2019

Sefiora

Guiselle Cruz Maduro

Ministra

Ministerio de Educacion Publica

Asunto: Invitacion actividad de capacitacion

Estimada sefiora:

En el proceso de implementacion del Presupuesto por Resultados en el marco de la Gestion para
Resultados en el Desarrollo (GpRD), con el fin de realizar la revision y redisefio de las estructuras
programaticas y en concordancia con el oficio DM-1347-2019 del 21 de agosto del afio en curso, me
permito remitir la presente invitacion para realizar tres sesiones de trabajo con el fin de presentar los
siguientes documentos:

1. “Guia Metodologica para fortalecer el proceso de revision y ajuste de las estructura
programaticas del presupuesto”.
2. “Metodologia para la elaboracion de indicadores de produccion pablica”.

Para dicha actividad es importante contar con la participacion de funcionarios de su institucion, que
incluya, personas con conocimiento técnico y capacidad para tomar decisiones de las siguientes areas
(dos personas por area): financiero; planificacion; Desarrollo Curricular; Infraestructura y equipamiento
del sistema educativo; Aplicacion de la tecnologia de la educacion; Gestion y evaluacion de la calidad;
Desarrollo y coordinacion regional; Programas de equidad; Ensefianza preescolar, primer y segundo
ciclo; Ensefianza Tercer ciclo y educacion diversificada académica, Ensefianza tercer ciclo educacion
diversificada técnica; Ensefianza especial y Educacion para jovenes y adultos.

La participacion de los funcionarios se requiere segun la siguiente distribucion, en cada grupo deben
participar nueve funcionarios, de manera tal que al finalizar la Gltima fecha se haya contado con la
representacion solicitada anteriormente:

Grupo |: 10, 13 y 17 de setiembre
Grupo II: 20, 24 y 27 de setiembre
Grupo lil: 01, 04 y 08 de octubre

La actividad se realizara con horario de 8:30 am. a 12:30 p.m., en las instalaciones del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), ubicadas en el Centro Corporativo El Cedral, ubicado frente a la
autopista Prospero Femandez, 500 metros este del peaje Escazii-Sabana y sera impartida mediante la

Direccion: Edéicio Noga, 100 metros este del Banco Nacional Paseo Colon, frente ediicio Centro Coloe. San Jose, Costa Rica
Tel.(508)2539.6240 - www hacienda go.cr
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modalidad de videoconferencia, por consultores de la firma SIDEPRO S.A., quienes por medio-dea-
cooperacion técnica del BID estan apoyando a este ministerio en el desarrollo de las citadas

actividades y se espera contar con el acompafiamiento de ellos en la formulacion del presupuesto del
2021,

Esperando contar con la participacion de su institucion en las fechas y horas sefaladas, se despide,

Cordialmente,
JOSE LUIS ARAY A sumado dagtaimante por 1058

S ANAYA ALPIZAR ST

ALPIZAR (HRMA) ::r- 20190008 105129 0800

Jose Luis Araya Alpizar
Director General a.i.

c.c. Sra. Rocio Aguilar Montoya, Ministra de Hacienda
S¢ Moot Coxes Varges Vst do Egresce, M.
W.Wmmym
Wu.anmmlmmyww
%%&mnm

(melania brenes monge@meo 9o o)
Se. Steven Gonzalez Contés, Viceminstro Administrativo.
(steven gonzalez contes@mep go cr)

154

investigacion.educativa@mep.go.cr



		2024-12-11T08:22:21-0600
	NATALIE PICKERING MENDEZ (FIRMA)


		2024-12-12T07:41:16-0600
	MARIA FERNANDA DURAN LOPEZ (FIRMA)


	



