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 En más de una década 
de aplicación de reformas del 
Estado, se han concretizado en el 
Istmo Centroamericano, algunos 
de los siguientes aspectos que ya 
son materia de consenso: a) el 
fortalecimiento de la institucionali-
dad del sector público; b) el mejo-
ramiento de las organizaciones 
públicas y de la calidad del servi-
cio; c) la optimización del gasto 
público; d) mayores niveles de 
responsabilización por parte del 
sector público; e) el incremento 
de la participación ciudadana en 
la gestión pública y en general;    
f) la necesidad de compatibilizar 
mejor el mercado y el Estado; y  
g) la adecuación del sector públi-
co y del aparato administrativo 
para atender nuevas demandas. 
 

Las lecciones aprendi-
das en este proceso de moderni-
zación en el ámbito de la gestión 
pública, indican que las mayores 
dificultades  para  lograr  éxito  en 
las iniciativas antes mencionadas 
radica en el cómo hacer, más que 
en qué hacer, debido particular-
mente  a  los  aspectos  prácticos  
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editorial 
 
 

 
 
el mejoramiento del desempeño y 
un ambiente favorable para la 
administración pública. 
 

Ejemplos de estas bue-
nas prácticas son cada vez más 
accesibles y constituyen referen-
tes para la mejora continua y la 
modernización de la administra-
ción pública, especialmente en 
algunos ámbitos como: calidad en 
los servicios públicos (educación, 
salud, etc.), atención al usuario, 
mecanismos de quejas de los 
ciudadanos, etc., y otros como 
indicadores de desempeño, eva-
luación, planificación institucional, 
etc. 
 

El ICAP en este proceso 
de diseminar el desarrollo de cier-
tos procesos o aplicaciones que 
han dado buenos resultados, 
mostrando su pertinencia en la 
gestión pública de los países de 
Centroamérica, Panamá y Re-
pública Dominicana, genera el 
presente número de la Revista 
Centroamericana de Administra-
ción Pública, dedicada al tema de 
la Buenas Prácticas en la Gestión 
Pública.  

 

 
 
que  presenta  la  gestión  pública, 
observándose un interés crecien-
te por el intercambio de experien-
cias exitosas conocidas también 
como “buenas prácticas”. 
 

 Una buena práctica 
gubernamental es una experien-
cia, una actividad, un proceso que 
haya llevado a cabo una entidad 
pública exitosamente.  Se carac-
teriza por:  a) haber tenido resul-
tados medibles, concretos y sis-
tematizados; b) estos resultados 
hayan beneficiado a la población;  
y c) que sea replicable, desper-
tando el interés de los tomadores 
de decisión de acceder a expe-
riencias probadas, dada la orien-
tación de los mismos a soluciones 
concretas y efectivas. 

 

En Centroamérica en 
particular, se cuenta con la difu-
sión de buenas prácticas en la 
gestión pública, a partir de los 
concursos emprendidos por las 
administraciones públicas en las 
temáticas de la calidad y la fun-
ción pública, experiencias reco-
nocidas y difundidas que promue-
ven la replicabilidad, posibilitando 
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Introducción 

 
El presente documento, tiene 

como propósito generar discusión y 
reflexión sobre un tema tan impor-
tante y de gran utilidad, como lo es 
la Gestión de Proyectos, ya que 
existe actualmente una tendencia, 
tanto pública como privada, en orien-
tar a las organizaciones a trabajar 
por proyectos y a generar una cultu-
ra de proyectos; sin embargo, mu-
                                                 
* Licenciado en Economía, Máster en 

Política Económica y especialista en 
Dirección de Proyectos.  Coordinador 
del Área de Gerencia de Proyectos del 
Instituto Centroamericano de Admi-
nistración Pública, ICAP. 

Recibido: 5 de febrero del 2013. 
Aceptado: 28 de febrero del 2013. 

chas veces no se conoce el proceso 
de desarrollo de la teoría de gestión 
de proyectos. Por tal razón, en este 
escrito se hace una análisis histórico 
de cómo la teoría de gestión de pro-
yectos ha evolucionado y ha permiti-
do contribuir con los procesos de 
desarrollo en el devenir histórico de 
la sociedad, facilitando el marco 
conceptual, metodológico y herra-
mientas para la administración de los 
procesos de inversión pública y  
privada. 

 
Se reflexiona sobre la pro-

blemática que presenta la inversión 
pública en la región centroamerica-
na, y se expresa que se requiere de 
un esfuerzo por país donde las enti-
dades  públicas,  deben   mejorar   la  
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gestión pública para alcanzar un 
ritmo  adecuado  de  identificación  y 
preparación de condiciones propicias 
para mejorar la calidad de los pro-
yectos de inversión que se requieren 
ejecutar, para resolver los problemas 
más sentidos por la sociedad      
centroamericana. 

 
Además, se analiza la necesi-

dad que tiene el sector público de 
ordenar, hacer un uso óptimo de los 
recursos y lograr más eficiencia y 
eficacia de su proceso de inversión 
pública. El logro de estos objetivos, 
pasa por un sistema que permite 
coordinar, orientar y ordenar ese 
proceso, éstos son los Sistemas 
Nacionales de Inversión Pública, 
SNIP, de ahí su importancia. 

 
Finalmente, se hace a manera 

de resumen una descripción de las 
acciones de apoyo a los gobiernos 
de la región, que el Instituto Cen-
troamericano de Administración 
Pública, ICAP, realiza a través, del 
Área de Gerencia de Proyectos. Por 
más de veintiocho años esta ayuda 
ha sido de forma sistemática y conti-
nua, por tal razón, el ICAP, se ha 
sumado al esfuerzo de los gobiernos 
por lograr la eficiencia de los proce-
sos de inversión pública. 

 
 
 

El desarrollo y los paradigmas 
predominantes 
 

 
Durante la década de los trein-

ta la mayoría de los países de occi-
dente pasaron por una crisis econó-
mica conocida como: la Gran 

Depresión. No había forma de lograr 
el equilibrio. Las decisiones de aho-
rro las toman unos individuos en 
función de sus ingresos, mientras 
que las decisiones de inversión las 
toman los empresarios en función de 
sus expectativas. No existía razón 
alguna para que el ahorro e inver-
sión pudieran coincidir. Cuando las 
expectativas de los empresarios 
eran favorables, grandes cantidades 
de inversión provocarían una fase 
expansiva, pero cuando eran desfa-
vorables la contracción de la de-
manda podría provocar una depre-
sión. De esa manera, el Estado 
podía impedir la caída de la deman-
da aumentando sus propios gastos. 

 
El keynesianismo fue adopta-

do como paradigma dominante y el 
pensamiento que transformó la for-
ma de actuación de la economía 
clásica. Este modelo emergente “el 
keynesianismo” que vino en atropello 
y deslegitima a las teorías clásica y 
neoclásica, señalando la inconsis-
tencia del postulado relacionado con 
la forma de percibir el pleno empleo. 
Este nuevo paradigma, se sustenta-
ba en darle una participación activa 
al Estado en el proceso de desarrollo 
económico y social y que fuera un 
actor equilibrador en momentos de 
escenarios de crisis, bajo estas pre-
misas, en América Latina el Estado 
empezó a desarrollarse y con ello su 
participación en la economía. 

 

Por supuesto ninguna corrien-
te teórica surge de la nada, es 
síntoma que interpreta, de alguna 
manera, una realidad social concreta 
dentro de un ámbito de tiempo y 
espacio. Justamente la teoría neoli-
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beral cobra vigencia en la década de 
los ochenta, ante la crisis generali-
zada, caracterizada por procesos 
inflacionarios y de la deuda externa, 
algo inexplicable para los esquemas 
keynesianos, ante el agotamiento de 
la modalidad del pleno empleo, “ago-
tamiento del modelo “Keynesianis-
mo”, el “Neoliberalismo”. Esta co-
rriente de pensamiento, sería la que 
dominara la ciencia económica du-
rante los años setenta hasta los  
noventa.  

 
Para esta corriente de pensa-

dores, el Estado era el único culpa-
ble de la crisis, por lo tanto, se debía 
dar paso a la operatividad del mer-
cado y que a su vez se debían priva-
tizar las empresas públicas, liberar 
los precios, abrir la economía, dismi-
nuir los impuestos a la renta de     
los empresarios, flexibilizar el mer-
cado laboral, privilegiar los tratados 
de libre comercio, e inclusive, la 
dolarización.  

 
Del escenario de crecimiento 

hacia afuera, a uno eminentemente 
globalizado. La realidad es que vivi-
mos en un mundo en el que las eco-
nomías, empresas, el ambiente, la 
salud,  la cultura y por supuesto, las 
políticas públicas, son parte de este 
proceso. Con este enfoque, el mer-
cado dejó de ser la suma de las 
economías nacionales para conver-
tirse en una nueva y vasta unidad 
que funciona como una gran red de 
interrelaciones industriales, comer-
ciales, financieras y tecnológicas con 
una dinámica propia. 

 
El motor del proceso de globa-

lización, entre otras variables, lo 

constituye el desarrollo de las comu-
nicaciones, los avances tecnológi-
cos, las nuevas formas de organiza-
ción, etc, siendo estos mecanismos 
facilitadores, integradores y transmi-
sores más efectivos en este proceso. 
Otro aspecto en el marco de este 
procedimiento globalizador, está 
referido a las políticas públicas.  
Cabe reconocer la evidencia de que 
sin la ayuda de políticas públicas 
compatibles con el funcionamiento 
de una economía global, la combi-
nación de tecnología y la organiza-
ción corporativa no habrían tenido 
los efectos hoy conocidos en materia 
de globalización. 

 
En este contexto paradigmá-

tico del siglo XX e inicio del  XXI, 
nace, se desarrolla, evoluciona e 
innova la teoría de gestión de pro-
yectos, y ha permitido contribuir 
con los procesos de planificación, 
administración, control y evaluación 
de los recursos destinados a la 
inversión. 

 
 
 

Los procesos de desarrollo  
y la teoría de gestión  
de proyectos 

 
 

Modelo Agro-Exportador  
 
Los países latinoamericanos 

tras su independencia, heredaron 
una economía cuya principal fuente 
de riqueza fue la agricultura de ex-
portación, el sector industrial era 
prácticamente inexistente. Los cam-
bios que experimentó el entorno 
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económico internacional a lo largo 
de la primera mitad del siglo XX, con 
la significativa caída de los inter-
cambios comerciales internacionales 
y la considerable reducción de       
las exportaciones latinoamericanas 
hacia los países industrializados, 
comprometieron la viabilidad de di-
cho modelo económico. 

 
Así, los flujos financieros     

durante el siglo XIX jugaron un   
papel fundamental en el desarrollo 
económico del nuevo mundo, siendo 
los países europeos (Inglaterra, 
Francia y Alemania) los principales 
prestamistas internacionales, estan-
do concentradas mayoritariamente 
estas inversiones en los sectores 
primario, energético y extractivo.  

 
En este contexto de desarrollo 

y a principios del siglo XX se conci-
bieron los primeros instrumentos y 
métodos para programar el uso de 
los recursos en el tiempo, es decir, 
darle consistencia a los procesos de 
inversión, se creó el sistema conoci-
do como barra de Gantt, que consis-
te en un sistema de barras para con-
trolar el tiempo, el empleo y manejo 
de los recursos humanos y el capital. 
Se utilizó por muchos años incor-
porándole cada vez más refinamien-
tos en cuanto al control mismo del 
proceso de inversión. 

 
Fue uno de los primeros ins-

trumentos para la ejecución de pro-
yectos, se le conoce como barras de 
Gantt, en honor a su creador el Ing. 
Henry Laurence Gantt. Fue utilizado 
en la industria naval (Primera Guerra 
Mundial). 

No se vislumbraba que esto 
sería el germen de enfoques y 
herramientas que evolucionaría gra-
dualmente hasta convertirse en el 
conjunto de enfoques, técnicas y 
procedimientos de decisión que ac-
tualmente se emplea en el proceso 
de las inversiones. 

 
Hasta este momento los pro-

blemas de la programación y el con-
trol de la ejecución de proyectos, 
tenia solución, siendo la más carac-
terística el diagrama de Gantt; sin 
embargo, la creciente complejidad 
de los grandes proyectos y la agudi-
zación de la urgencia competitiva 
entre los gigantes del mundo      
desarrollado, fueron dejando en cla-
ro la debilidad de las técnicas de 
programación disponibles y exacer-
bando las inquietudes por encontrar 
nuevos métodos más eficaces, para 
el propósito señalado de coordina-
ción y control de proyectos. Estas 
inquietudes fueron las que permitie-
ron aprovechar el avance en el co-
nocimiento científico que se produjo 
en la época posterior a la Segunda 
Guerra Mundial. 

 
 

Modelo de Sustitución  
de Importaciones   

 
Este modelo de desarrollo se-

guido por nuestros países ha tenido 
como una de sus características el 
orientarse hacia un ahorro lo más 
elevado posible de divisas a base de 
disminuir importaciones. Existe por 
lo tanto, un esfuerzo de industrializa-
ción sustitutiva de importaciones que 
pretende coger el relevo como motor 
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de desarrollo económico del comer-
cio mundial.  

 
Desde finales de la Segunda 

Guerra Mundial hasta los años 
ochenta, América Latina y el Caribe 
constituyeron un eminente destino 
de la Inversión Extranjera Directa, 
IED, esta inversión se inscribió prin-
cipalmente en el marco de una estra-
tegia desarrollista introspectiva co-
nocida como la Industrialización 
mediante Sustitución de Importacio-
nes, ISI, en la que la IED cumplía un 
destacado papel generador de capa-
cidad industrial nacional en toda la 
región. Sin embargo, dado el carác-
ter de los incentivos generados por 
la política comercial, esta capacidad 
solía orientarse marcadamente a 
abastecer el mercado local. 

 
En este período, el Estado ju-

gaba un rol múltiple en el desarrollo 
latinoamericano. Se trataba de un 
Estado regulador, de un Estado em-
presario y de un agente del desarro-
llo que activamente promovía indus-
trias a través de subsidios, 
incentivos tributarios o protección 
arancelaria. 

 

Para la década de los cin-
cuenta cuando por necesidades 
insoslayables en las responsabilida-
des en la ejecución de proyectos, 
como consecuencia de una partici-
pación activa del Estado y las em-
presas internacionales en el proceso 
de inversión, tanto pública como 
privada, las empresas privadas, en 
un primer momento, tuvieron que 
desarrollar métodos más precisos y 
avanzados que el GANTT, el que se 
volvió insuficiente para resolver los 
problemas de la programación de la 
ejecución de proyectos, especial-
mente, los de gran magnitud, com-
plejos y de montos elevados de  
inversión. 

 
Sobre la base de este contex-

to en este período, se desarrollaron 
nuevos instrumentos para mejorar la 
eficiencia del proceso de inversión, 
tanto pública como privada, entre 
ellos: El CPM (Critical Paht Method). 
Método de Ruta Crítica; El PERT 
(Program Evaluation and Review 
Technique). Técnica de Evaluación y 
Revisión de Programas; y el ABC 
(Analysis Bar Charting). Análisis por 
Gráficos de Barras. Para una mayor 
información, ver la tabla No. 1. 
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TABLA No. 1 
 

ENFOQUES DE ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS 
 
 

Fase Método Sector 

Enfoques para la 
administración de 
la ejecución de 
proyectos 

El CPM (Critical Paht Method). Método 
de Ruta Crítica. 

Desarrollado para la Industria 
Química Dupont, en 1956 

El PERT (Program Evaluation and 
Review Technique). Técnica de Eva-
luación y Revisión de Programas. 

Desarrollado para la Marina de 
los Estados Unidos de América, 
en 1958. 

El ABC (Analysis Bar Charting). Análi-
sis por Gráficos de Barras. 

Desarrollado por el Jonh   
Mulvaney, en 1969. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 
 

 
 
 
Estas técnicas de programa-

ción por redes no surge ni de la na-
da, ni en forma espontánea; ellas, al 
igual que otras metodologías, se 
desarrollaron como una aplicación 
del estado del conocimiento científi-
co a problemas cuya solución no 
aparece satisfactoria, o ni existe. Sin 
embargo, hasta inicio de los años 
sesenta la teoría de proyectos se 
centró básicamente en herramientas 
para apoyar el proceso de la ejecu-
ción de las inversiones, es decir, la 
fase de inversión, fue muy poco el 
desarrollo en el tema de la planifica-
ción de las inversiones.  

 
Sin embargo, para el inicio de 

la década de los setenta, se eviden-
cia un fuerte desarrollo de las 
herramientas para fortalecer la pre-
paración y evaluación de las pro-
puestas de proyectos, es decir, que 
la fase de preinversión tuvo un gran 
auge, como consecuencia de la ne-
cesidad de los gobiernos de adquirir 
el financiamiento para el proyecto de 
desarrollo. En la Tabla No. 2, se 
citan algunas de las obras publica-
das y que más se conocen en la 
región. 
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TABLA No. 2 

 
TEXTOS PUBLICADOS SOBRE LA PREINVERSIÓN 

 
Texto Énfasis Fecha 

Pautas para la Evaluación de Proyectos: Partha 
Dasgupta, Martya Sen y Stephen Marglin. 

Preinversión:  
Evaluación Ex-ante 

1972 

Análisis Costo Beneficio: Richard Layard. Preinversión: Evaluación 
Ex-ante: Económica y Social 

1972 

Guía para la Presentación de Proyectos: ILPES. Preinversión 1973 

Formulación de Proyectos Agropecuarios, Extrac-
tivos, de Transporte y Energético: Calderón H. y 
Roitman, B. 

Preinversión 1974 

Análisis de Eficiencia: Metodología de Evaluación 
de Proyectos Sociales de Desarrollo: Stefan A. 
Musto. 

Preinversión: Evaluación Ex-
ante. Proyectos Sociales 

1975 

Análisis Económico de Proyectos  Agrícolas: 
Banco Mundial. Gittinger, J, Price. 

Preinversión 1976 

Análisis Económico y Social: Lyn Squire y Van  
Der Tak. 

Preinversión: Evaluación Ex-
ante. Económica y Social 

1977 

Manual para la Preparación de Estudios de Viabili-
dad Industrial: W. Behrens y Hawranek. 

Preinversión 1978 

Estudio Social del Costo-Beneficio en la Industria 
de Países en Desarrollo: Ian M. D. Little y James 
A. Mirrlees. 

Preinversión: Evaluación ex-
ante. Costo-Beneficio 

1979 

Preparación Técnica, Evaluación Económica y 
Presentación de Proyectos:  Norberto J. Munier. 

Preinversión 1979 

Análisis de Proyectos Agroindustriales: James E. 
Austin. 

Preinversión 1981 

Precios de Cuenta: Elio Londero. Preinversión: Evaluación Ex-
ante: Económica y Social 

1992 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 

 
 
El Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 
también hizo su aporte al conoci-
miento en el tema de la gestión de 

proyectos con muchas publicacio-
nes, la Tabla No. 3, evidencia los 
títulos de las principales obras    
producidas: 
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TABLA No. 3 
 

TEXTOS PUBLICADOS POR EL ICAP 
SOBRE LA PREINVERSIÓN E INVERSIÓN 

 
 

Textos producidos por el ICAP Énfasis Fecha 

Modelos Sistémicos de Programación: Julio Córdoba y José 
Leñero 

Inversión 1988 

Teoría General de Sistemas: Julio Córdoba- José Leñero- 
Pedro Rey  

Inversión 1988 

Análisis de Proyectos: Peter Delp Preinversión: Eva-
luación Financiera 

1988 

Información y Control en la Administración de Proyectos: 
Julio Córdoba- Luis Melgar-José Leñero-Fernando Fuentes- 
Pedro Rey 

Inversión 1988 

Teoría General de Sistemas y Administración de Proyectos: 
José Leñero 

Inversión:  1988 

Identificación de Proyectos: Henry Solís Preinversión 1989 

Abc. Una Técnica Simplificada de Programación y Control 
por el Camino Crítico: John Mulvaney 

Inversión 1988 

Gerencia de Proyectos: Santiago Ruiz Inversión 1988 

Análisis Técnico de Proyecto: Fernando Fuentes Preinversión 1988 

Proyectos Hidroeléctricos: un enfoque en Recursos Huma-
nos: Gloria Chicas de Márquez  

Preinversión 1988 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Estas técnicas comenzaron a 
ser exigidas por los Organismos 
Internacionales de Financiamiento y 
Cooperación, como un medio para 
asegurarse la idoneidad de la aplica-
ción de recursos  de todo tipo, a 
proyectos de cualquier naturaleza, 
es decir, la forma de justificar un 
posible financiamiento, pasaba por la 
propuesta de proyecto. 

 
Si se analiza la evolución de la 

teoría de la gestión de proyecto y se 
relaciona con el proceso de desarro-
llo, se comprenderá el por qué la 
misma estuvo orientada a generar 
conocimiento, técnicas, herramientas 
y metodologías básicamente a la 
preparación, evaluación y ejecución 
de proyectos con énfasis en el sector 
productivo relacionado con el indus-
trial y el agropecuario. En este    
período del desarrollo, la teoría de 
gestión de proyectos se vio favoreci-
da con la generación de mucho co-
nocimiento, tanto en la formulación y 
evaluación como en la administra-
ción de proyectos. Cabe mencionar, 
que en este lapso, ya se estaban 
gestando los enfoques Asociación 
Internacional en Dirección de Pro-
yectos, IPMA, e Instituto de Direc-
ción de Proyectos, PMI. 

 
Además, se da una innovación 

en la teoría de gestión de proyectos, 
pues se pasa de métodos deter-
minísticos a probabilísticos, se da la 
programación por redes y se realiza 
el Análisis de Camino Crítico de las 
actividades importantes del proyecto. 
Hay una gran generación de cono-
cimientos en el tema de la Preinver-
sión generada por los Organismos 

Financieros Internacionales, por otra 
parte, hay un desarrollo de las 
herramientas tecnológicas: hojas 
electrónicas, Lotus, Multiplan, Qua-
troPro, SharPro, Cobol, Clipper, etc.  

 
En este período, en 1976, el 

Instituto Centroamericano de Admi-
nistración Pública, ICAP, en conjunto 
con el Banco Mundial, BM, desarro-
llan para los países centroamerica-
nos el primer programa para formar 
profesionales especialistas en prepa-
ración y evaluación de  proyectos.  

 
 

Modelo de Crecimiento  
Hacia Afuera 

 
En el marco de este modelo 

de desarrollo orientado por la ideo-
logía “Neoliberal”, para esta corriente 
de pensadores, el Estado era el úni-
co culpable de la crisis, por lo tanto, 
se debía dar paso a la operatividad 
del mercado y que a su vez se    
debían privatizar las empresas públi-
cas, liberar los precios, abrir la eco-
nomía, disminuir los impuestos a la 
renta de los empresarios, flexibilizar 
el mercado laboral, privilegiar los 
tratados de libre comercio, e inclusi-
ve, la dolarización. 

 
Qué pasa en este período con 

la teoría de gestión de proyectos? 
Se sigue desarrollando, se genera 
mucho conocimiento, enfoques, me-
todología, herramientas e institucio-
nes públicas y privadas orientadas al 
desarrollo de las competencias en 
los recursos humanos, tanto en el 
campo de la preinversión como en la 
administración. 
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Sin embargo, en este contexto 
adquieren   relevancia   dos   enfo-
ques mundiales para administrar 
proyectos: 

 
IPMA, Asociación Internacio-

nal en Dirección de Proyectos, sin 
fines de lucro, creada en 1965, for-
mada por asociaciones nacionales, 
organizada como networking y go-
bernadas con criterios de federación 
internacional. Como objetivos están:  

 
• La promoción de la profesión 

de la dirección de proyectos. 
 

• Mejorar los estándares aplica-
bles para la mejora continua 
de la profesión. 

 

• La investigación y el desarrollo 
continuo. 

 

• La certificación de competen-
cias profesionales en dirección 
de proyectos, programas y 
portafolio. 
 
Este enfoque, fundamenta las 

competencias en dirección de pro-
yectos, basadas en conocimiento y 
experiencia del profesional, y éstas 
integradas con las actitudes, es de-
cir, certifica competencias profesio-
nales en tres áreas: contextuales, 
técnicas y de comportamiento, las 
que están integradas por cuarenta y 
seis elementos, según el siguiente 
desglose: 

 
• Contextuales: 11 
• Técnicas: 20  
• Comportamiento: 15 

 

PMI, Project Management Ins-
titute, es una organización no lucrati-
va que promueve la administración 
de proyectos a nivel mundial. Fun-
dado en 1969, Su enfoque esta ex-
presado en el PMBOK (Guía de fun-
damentos para la dirección de 
proyectos) y define la dirección de 
proyectos como, la aplicación de 
conocimiento, habilidades, herra-
mientas y técnicas a las actividades 
del proyecto, para cumplir con los 
requisitos del mismo. Describe los 
cinco Grupos de Procesos de Direc-
ción de Proyectos aplicables a cual-
quier proyecto. Estos procesos se 
dividen en cinco grupos, definidos 
como los Grupos de Procesos de la 
Dirección de Proyectos: Iniciación, 
Planificación, Ejecución, Seguimien-
to y Control y el Cierre. 

 
Estos grupos de procesos, 

están integrados por diez Áreas de 
Conocimiento de la Dirección de 
Proyectos, las que se organizan en 
cuarenta y dos procesos de direc-
ción de proyectos. A continuación se 
describen las áreas de conocimien-
tos: Gestión de la Integración del 
Proyecto, los Involucrados, el Alcan-
ce, el Tiempo, los Costos, la Calidad, 
los Recursos Humanos, las Comuni-
caciones, los Riesgos y las Adquisi-
ciones del Proyecto. 

 
Estos dos enfoques adquieren 

mucha relevancia en la administra-
ción de proyectos. Por su parte, la 
preinversión, también se desarrolla 
enormemente. 
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Del Modelo de Crecimiento  
Hacia Afuera a la Globalización 

 
En este contexto, el actor im-

portante en el desarrollo de la socie-
dad, es el sector privado, fundamen-
tado en la expansión de las 
empresas transnacionales. Este 
modelo significó para nuestros paí-
ses políticas relacionadas con la 
apertura de la economía, el desarro-
llo tecnológico y las comunicaciones. 
Por parte del Estado, se requiere de 
un Estado eficiente, moderno, fuerte, 
achicado y que desregule. 

 
En este escenario, estos en-

foques de administración de proyec-
tos (PMI e IPMA) se desarrollan, 
profundizan y generalizan, por la 
necesidad de trabajar bajo estánda-
res y parámetros internacionales que 
exige la gestión de proyectos, 
además, de estos enfoques, existen 
otros, es decir, en el mundo se co-
nocen cinco enfoques para adminis-
trar proyectos, tres internacionales y 
dos nacionales, entre ellos: 

 
• IPMA: Asociación Internacio-

nal en Dirección de Proyectos, 
una norma de carácter inter-
nacional. 

 
• PMI: Project Management 

Institute, una norma nacional 
pero internacionalizada. 

 
• P2M: enfoque de administra-

ción de proyectos utilizado en 
Japón, una norma nacional. 

 
• PRINCE 2: enfoque de admi-

nistración de proyectos utiliza-

do en Inglaterra, nació como 
una norma para proyectos 
tecnológicos, pero actualmen-
te es una norma nacional para 
todos los proyectos. 

 
• PM4R: Gestión de Proyectos 

para Resultados, de reciente 
diseño por el Banco Interame-
ricano de Desarrollo, BID, 
pronto será utilizado en la ges-
tión de proyectos financiados 
por el Banco. 
 
En este período, se da una in-

novación en la teoría de gestión de 
proyectos, hay una gran generación 
de conocimientos y un enorme desa-
rrollo de las herramientas tecnológi-
cas, entre ellas: Microsoft Project, 
Primavera, JARA, @Risk para eva-
luación y administración de proyec-
tos, ShartPro, WBS, Basecamp, 
OpenProyect, etc.  

 
En este contexto, hay dos exi-

gencias internacionales en el tema 
de la Gestión de Proyectos: 
 
• La Certificación de los Pro-

gramas de Maestría: es decir, 
la mayoría de los programas 
de maestría relacionados con 
el tema de la gestión de pro-
yectos, requieren como parte 
de su mercadeo, estar certifi-
cadas, ya sea con el enfoque 
PMI o IPMA. 

 
• La Certificación de Profesiona-

les. Actualmente las compe-
tencias en el tema de la ges-
tión de proyectos requieren 
ser demostradas, por tal 
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razón, el mercado exige la 
certificación de estas compe-
tencias, en el mundo y espe-
cialmente en Costa Rica, exis-
ten los dos modelos de 
certificación, IPMA y PMI. 
 

A continuación se presenta la 
Tabla No. 4, la que resume los mo-
delos de crecimiento y los enfoques 
predominantes para administrar los 
procesos de inversión, es decir, la 
gestión de los proyectos. 

 

 
TABLA No. 4 

 
MODELOS DE CRECIMIENTO Y LOS ENFOQUES DE PROYECTOS 

 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Problemas de la inversión  
pública en Centroamérica 

 
 
La inversión pública es una 

variable esencial para el desarrollo 
de un país y una condición necesaria 
para mejorar la competitividad de 
una economía. El desafío de un 
país, de lograr crecimiento económi-
co sostenido y garantizar adecuadas 
condiciones de vida para la pobla-
ción, pasa por la inversión.  

 
Las tareas de mejoramiento 

en la calidad de la inversión pública 
que nuestros países requieren, con-
llevan un enorme esfuerzo de las 
instituciones públicas por establecer 
condiciones propicias, que permitan 
facilitar y mejorar los procesos de 
formulación, evaluación y gestión de 
proyectos, con el propósito de que 
éstos respondan al quehacer institu-
cional, al Plan Nacional de Desarro-
llo, PND, y a las necesidades de la 
población, y a la vez sean el punto 
de partida para utilizar adecuada-
mente los recursos públicos disponi-
bles con que cuenta la sociedad; que 
por lo general son escasos. 

 
En la mayoría de los países 

de Centroamérica, la situación que 
presenta la inversión pública, permi-
te identificar una serie de limitacio-
nes y dificultades que atraviesa la 
Gestión Pública y que son recuentos 
en los últimos años porque se com-
plementan y no permiten mantener 
un proceso adecuado y consistente 
que facilite atender las necesidades 
de inversión que requieren los paí-
ses. Las limitaciones y dificultades 

se reflejan reiteradamente en los 
siguientes aspectos: 

 
• La inversión pública fue sacri-

ficada en las últimas décadas 
para lograr los balances fisca-
les; lo que genera la existen-
cia de un proceso paulatino en 
los países de la región de 
disminución en el uso de re-
cursos públicos para la forma-
ción de capital fijo. 

 
• Los proyectos de inversión no 

siguen necesariamente las 
prioridades de los PND, los 
Planes de Gobiernos, ni a los 
Planes Estratégicos Institucio-
nales, por lo que se carece de 
un sistema de establecimiento 
de prioridades de proyectos 
en la inversión pública. 

 
• Existe una baja capacidad 

institucional para formular y 
evaluar proyectos de inver-
sión.  Esto es resultado de la 
ausencia o la debilidad de una 
“cultura de proyectos”.  

 
• La baja capacidad de prein-

versión institucional, induce a 
una condición de debilidad en 
el nivel de ejecución de la in-
versión, atrasos, sobrecostos 
y desgaste institucional. 

 
• Se carece de metodologías y 

asignación de procedimientos 
para impulsar la evaluación 
ex-ante de los proyectos. No 
se cuentan con guías meto-
dológicas de formulación y 
evaluación de proyectos, y si 
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se tienen, no se sabe cómo 
aplicarlas, lo que limita obte-
ner uniformidad en la aplica-
ción  de  criterios  de  selec-
ción de proyectos por las 
instituciones. 

 
• No existe evaluación ex-post, 

esto no permite medir impac-
tos de los proyectos y por tal 
razón, no se genera lecciones 
aprendidas de los proyectos. 

 
• Desintegración de los temas 

ambientales y la gestión del 
riesgo de desastres en los 
procesos de inversión pública. 

 
• Las principales modalidades 

de ejecución y financiamiento 
de inversión pública  como, la 
gestión interesada, el fideico-
miso, arrendamientos, contra-
tos, conciertos, llave en mano 
y la concesión de obra públi-
ca. Estas nuevas modalidades 
no se han integrado en una  
visión global de inversión 
pública. 
 
Esta problemática que presen-

ta la inversión pública en la región 
centroamericana, requiere de un 
esfuerzo por país donde las entida-
des públicas, deben mejorar la ges-
tión pública para alcanzar un ritmo 
adecuado de identificación y prepa-
ración de condiciones propicias para 
mejorar la calidad de los proyectos 
de inversión que se requiere ejecutar 
para resolver los problemas más 
sentidos por la sociedad centroame-
ricana, estableciendo los mecanis-
mos y procedimientos que agilicen 

las tareas de formulación, evalua-
ción, contratación y ejecución de la 
inversión pública. Con este propósito 
se han constituido los Sistemas Na-
cionales de Inversión Pública, SNIP. 

 
 
 

Los sistemas de inversión  
pública: alternativas  
para la eficiencia  
de la inversión 

 
 
Después de los procesos de 

modernización, de cambios y refor-
mas del Estado en Centroamérica, 
los SNIP a comienzos o mediados 
de los noventa entraron en un ciclo 
promisorio de revalorización, actuali-
zación y mayor protagonismo en 
cuanto a la programación, adminis-
tración y control de la inversión 
pública. Esto con el propósito de 
lograr la eficiencia del gasto (princi-
palmente inversión e infraestructura) 
y donde la unidad de análisis es el 
proyecto y su ciclo.  

 
Los SNIP, actúan como un 

sistema administrativo del Estado 
que certifica la calidad de los proyec-
tos de inversión pública, y tiene co-
mo finalidad optimizar el uso de los 
recursos públicos destinados a la 
inversión a través de principios, pro-
cesos, metodologías y normas técni-
cas con el propósito de mejorar la 
eficiencia y el impacto de las inver-
siones públicas. 

 
Los SNIP, han tenido su pro-

pio proceso de desarrollo, donde el 
mayor logro alcanzado es incorporar 
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una mayor racionalidad al gasto 
público a través del establecimiento 
de normas y procedimientos, guías 
metodológicas, el sistema de infor-
mación sobre proyectos (el banco 
integrado de proyectos) y programas 
de capacitación para incorporar una 
cultura de proyectos en la institucio-
nalidad pública. Todos los SNIP de 
la región centroamericana y Repúbli-
ca Dominicana, tienen avances sig-
nificativos en todos estos aspectos, 
unos más consolidados que otros. 

 
La operatividad de los SNIP, 

tiene su sustento en las fases del 
ciclo de vida de los proyectos. 

 
 

Proceso de la inversión pública 
 
 
Un proyecto de inversión 

pública, desde que se identifica, 
hasta que genera bienes y servicios 
para la sociedad, pasa por varias 
fases o etapas, entre ellas: preinver-
sión, promoción, negociación y el 
financiamiento, la ejecución, la ope-
ración o funcionamiento. Qué se 
entiende por cada una ellas. 

 
• Fase de Preinversión: es don-

de se deben formular y eva-
luar las propuestas de proyec-
tos de inversión pública. Las 
instituciones públicas, centra-
lizadas, descentralizadas y los 
gobiernos locales, deben de 
elaborar sus propuestas de 
proyectos, éstos pueden ser a 
nivel de perfiles de proyectos, 
estudios de  prefactibilidad y 
de factibilidad. 

• Fase de Promoción, Negocia-
ción y Financiamiento: es 
donde se gestiona la viabilidad 
política y financiera del pro-
yecto. Las instituciones públi-
cas, centralizadas, descentra-
lizadas y los gobiernos 
locales, deben de negociar los 
respectivos financiamientos, 
ya sea mediante el presupues-
to público, préstamos naciona-
les, externos o cooperación  
internacional. 

 
• Fase de Ejecución: es donde 

se ejecuta el proyecto, las ins-
tituciones públicas, centraliza-
das, descentralizadas y los 
gobiernos locales, deben ges-
tionar y administrar la ejecu-
ción de proyectos, esto signifi-
ca el inicio del proyecto, la 
elaboración del plan de ges-
tión del proyecto, la ejecución, 
el seguimiento y control y el 
cierre del proyecto. 

 
• Fase de Operación o Funcio-

namiento: es donde el proyec-
to genera los bienes y/o servi-
cios para lo cual fue diseñado. 
Las instituciones públicas, 
centralizadas, descentraliza-
das y los gobiernos locales, 
deben gestionar la prestación 
de los bienes o servicios pro-
ducidos por el proyecto, 
además, de su respectivo 
mantenimiento. En esta fase 
las organizaciones deben rea-
lizar la gestión del servicio, 
gestión de usuarios, gestión 
de la calidad y la gestión de 
indicadores. 
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A continuación se presenta la 
Tabla No. 5, que expresa las fases o 
etapas del proceso de una inversión 

pública (un proyecto) y sus respecti-
vas acciones por cada fase del   
proceso. 

 
 
 

 
 

TABLA No. 5 
 

FASES Y ACCIONES DE UN PROCESOS DE INVERSIÓN PÚBLICA 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 

Promoción, 
Negociación y 

Financiamiento 
de Proyectos 

Formulación 
y Evaluación 
de Proyectos 

Ejecución de 
Proyectos 

Operación o 
Funciona-
miento de 
Proyectos 

Instituciones 
Públicas: 
Negocian: 
• Presupuesto 

público 
• Préstamos 

nacionales 
• Préstamos 

externos 
• Cooperación 

internacional 

Instituciones 
públicas: Formu-
lan y Evalúan 
Proyectos: 
• Identificación 
• Perfiles 
• Prefact bili-

dad 
• Fact bilidad 

Instituciones 
Públicas: 
Administran la 
ejecución de 
proyectos 
• Iniciación 
• Planificación 
• Ejecución 
• Seguimiento 

y control 
• Cierre 

Instituciones 
Públicas: 
Administran la 
operación de 
proyectos 
• Gestión de 

Servicios 
• Gestión de 

usuarios 
• Gestión de la 

calidad 
• Gestión de 

indicadores 
• Evaluación 

ex- post 
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No hay ninguna duda, el ICAP 
ha venido colaborando con los go-
biernos de Centroamérica en el es-
fuerzo emprendido por éstos, en 
lograr mejorar la eficiencia y eficacia 
de la inversión pública. Desde hace 
treinta y siete años inició la colabo-
ración, pero de manera puntual, en 
aquel entonces, que se remonta a 
1976, se realizó en forma conjunta 
con el Banco Mundial, BM, un pro-
grama de capacitación para los paí-
ses centroamericanos, con el propó-
sito de capacitar y generar las 
competencias de un grupo de profe-
sionales y especialistas responsa-
bles de la preparación y evaluación 
de los proyectos en cada país. 

 
Sin embargo, desde 1985, la 

colaboración y apoyo del ICAP para 
cada uno de los países de la región, 
ha sido sistemática y continua, es 
decir, desde hace veintiocho años. 
En este año, se inició con el apoyo 
financiero del Banco Interamericano 
de Desarrollo, BID, un Programa de 
Maestría Regional en Proyectos, (el 
concepto de Regional, era traer en-
tre cuatro o cinco funcionarios de 
cada país para que cursaran la   
Maestría en Costa Rica, la temática 
que se cubría era la formulación, 
evaluación y gerencia de proyectos 
de inversión pública). Este programa 
fue el primero en su género en la 
región centroamericana. 

 
Los resultados de esta colabo-

ración ICAP-BID, fue la formación de 
un selecto grupo de profesionales de 
la región, que hoy en día sustentan 
puestos de importancia o son reco-
nocidos profesionales en el tema de 

la gestión de proyectos, además, se 
logró aportar al conocimiento, me-
diante la publicación y distribución 
masiva de una buena cantidad de 
bibliografía sobre el tema de los 
proyectos, la misma fue descrita 
anteriormente. 

 
El esfuerzo del ICAP, de con-

tinuar apoyando a los países de la 
región, fue posible con el apoyo fi-
nanciero de la Autoridad Sueca para 
el Desarrollo Internacional, ASDI. 
Este convenio ICAP-ASDI, permitió 
resultados importantes, tanto en la 
formación de profesionales a nivel 
de Maestría de todos los países de 
la región, fortalecimiento y actualiza-
ción de las competencias  mediante 
programas de capacitación naciona-
les (realizados en cada uno de los 
países) y diversas publicaciones 
sobre el tema de los proyectos. 

 
Esta ultima cooperación inter-

nacional, permitió al ICAP, institucio-
nalizar el Área de Gerencia de Pro-
yectos, a través de esta área de 
trabajo, el ICAP apoya a los gobier-
nos en su propósito por mejorar la 
eficiencia y eficacia de la inversión 
pública, mediante la realización de 
los siguientes Programas: 

 
• Programa de Formación: el 

ICAP, cuenta con un Progra-
ma de Maestría en Gerencia 
de Proyectos de Desarrollo. 
Tiene como propósito formar 
profesionales con las compe-
tencias, contextuales, técnicas 
y de comportamiento que los 
faculta para poder dirigir cual-
quier proceso organizacional o 
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cualquier fase o etapa del pro-
ceso de inversión pública, el 
ICAP, ha formado en el campo 
de la gestión de proyectos, 
aproximadamente un grupo de 
880 profesionales de la región 
centroamericana.  
 

• Programa de Capacitación: el 
ICAP, cuenta con un Progra-
ma de Capacitación en Ges-
tión de Proyectos de Desarro-
llo. La mayor parte de las 
actividades que se realizan, se 
enmarcan en el Programa de 
Capacitación denominado 
“ICAP-Centroamérica”, el que 
realiza en forma de coopera-
ción para los países miem-
bros. El mismo tiene como 
propósito, generar y/o actuali-
zar las competencias de los 
profesionales responsables de 
los aspectos técnicos del pro-
ceso de inversión pública; 
nuestro enfoque es generar o 
fortalecer las competencias, 
contextuales, técnicas y de 
comportamiento de los funcio-
narios públicos vinculados con 
cualquiera de las fases del ci-
clo de vida de un proyecto, es 
decir, preinversión, promoción, 
negociación y financiamiento, 
gerencia de la ejecución, ge-
rencia de la operación o eva-
luación ex ante, ex post, etc. 
 
Este programa se enfoca a 
preparar los técnicos de las 
instituciones públicas, para 
que tengan las competencias 
necesarias para formular y 
evaluar las propuestas de pro-

yectos, puedan determinar la 
viabilidad política y financiera 
de los proyectos, estén prepa-
rados para elaborar el Plan de 
Gestión del Proyecto, es decir, 
que estén facultados para pla-
nificar la ejecución de un pro-
yecto, gerenciar la operación 
del proyecto, y además, tener 
la capacidad para evaluar el 
impacto de los proyectos en 
sus organizaciones. 
 
En los últimos tres años, el 
ICAP, a través del Área de 
Gerencia de Proyectos, ha lo-
grado capacitar en promedio 
un grupo de 1350 funcionarios 
profesionales de las diferentes 
instituciones públicas de la re-
gión en las temáticas vincula-
das con el proceso de inver-
sión pública, esto ha permitido 
contribuir a implementar una 
cultura de proyectos en el sec-
tor público. 
 

• Programa de Consultorías: el 
ICAP, cuenta con un Progra-
ma de Consultorías en Geren-
cia de Proyectos de Desarro-
llo, el que tiene como 
propósito colaborar con las 
instituciones del sector público 
en el desarrollo de estudios de 
factibilidad, evaluación de la 
ejecución para el cierre de 
proyectos, evaluación del im-
pacto de los proyectos, el de-
sarrollo de guías metodológi-
cas y normas y procedimiento, 
en el marco de los Sistemas 
de Inversión Pública, SNIP. 
Además, la implementación de 
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consultorías para ordenar todo 
el proceso de inversión en una 
organización, “Sistema de In-
versión Institucional, es decir, 
preparar a la organización pa-
ra que pueda “trabajar por 
proyectos”. 
 

• Programa de Investigación: el 
ICAP, a través del Área de 
Proyectos realiza investiga-
ciones sobre los temas rela-
cionados con el proceso de 
inversión pública, hay dos 
formas de llevar a cabo la in-
vestigación: mediante los do-
centes del programa, que es 
muy reducida, y por medio de 
la elaboración de las tesis de 
los estudiantes que son requi-
sitos de graduación.  Para tal 
efecto, se vincula las necesi-
dades institucionales con los 
proyectos de graduación (te-
sis) de los estudiantes de     
los diferentes programas de    
Maestría que se ejecutan. De 
esta manera se ha contribuido 
al estudio y solución de una 
gran cantidad de problemas 
de las institucionales de donde 
provienen los estudiantes del 
Programa. 
 
 
 

Reflexiones finales 
 
 
• La teoría de la gestión de pro-

yectos, a través de sus dife-
rentes enfoques y herramien-
tas, ha contribuido con 
administrar los procesos de 

inversión en los diferentes 
momentos del desarrollo de la 
sociedad. 

 
• El primer instrumento para la 

administración de proyectos, 
se le conoce como barras de 
Gantt. No se vislumbró que 
esto sería el germen de enfo-
ques y herramientas que evo-
lucionaría gradualmente, has-
ta convertirse en el conjunto 
de enfoques, técnicas y pro-
cedimientos de decisión que 
actualmente se emplea en el 
proceso de las inversiones. 

 
• La inversión pública es una 

variable esencial para el desa-
rrollo de un país y una condi-
ción necesaria para mejorar la 
competitividad de una eco-
nomía. Por tal razón, mejorar 
la calidad de la inversión 
pública es unos de los gran-
des propósitos de estos paí-
ses; sin embargo, esto requie-
re de un enorme esfuerzo de 
las instituciones públicas por 
establecer condiciones propi-
cias, que permitan facilitar y 
mejorar los procesos de for-
mulación, evaluación y gestión 
de proyectos, y a la vez sean 
el punto de partida para utili-
zar adecuadamente los recur-
sos públicos disponibles con 
que cuenta la sociedad; que 
por lo general son escasos. 

 
• Los cuatro enfoques para 

administrar proyectos, que 
más auge tiene en este mo-
mento, son: IPMA, PMI, P2M, 
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y el PRINCE-2, han adquirido 
relevancia y gran utilidad, por-
que en este contexto de glo-
balización hay exigencias de 
gestionar los proyectos con 
parámetros y normas interna-
cionales y estos cuatro enfo-
ques permiten eso. 

 
• Sin lugar a dudas el aporte del 

ICAP, a los gobiernos de la 
región en esta materia (Políti-
ca de Inversión Pública) ha si-
do de mucha pertinencia, lo 
que le ha permitido alcanzar 
un prestigio en la formación, 
capacitación, consultoría e in-
vestigación en los temas de la 
formulación, evaluación y ge-
rencia de proyectos de inver-
sión pública. 

 
• En la mayoría de los países 

de Centroamérica, la situación 
que presenta la inversión 
pública, permite identificar una 
serie de limitaciones y dificul-
tades, entre ellas: la inversión 
pública sigue siendo sacrifica-
da para lograr los balances 
fiscales; los proyectos no si-
guen necesariamente las prio-
ridades de los Planes Nacio-
nales de Desarrollo, PND; 
existe una baja capacidad ins-
titucional para formular y eva-
luar proyectos de inversión; 
baja capacidad de ejecución 
de la inversión; se carece de 
metodologías y procedimien-
tos para impulsar la evalua-
ción ex-ante de los proyectos 
y finalmente, ninguno de los 

SNIP tienen incorporado la 
evaluación ex-post. 
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Introducción 
 

En primer lugar, es impres-
cindible anotar que no es si no que 
a partir de finales del siglo XX que 
distintas áreas como disciplinas del 
saber, han emprendido sus empre-
sas orientándolas al mundo del de-
recho, o más bien, al mundo en si – 
                                                 
 El título original enviado por el autor es 

“Reflexiones acerca del advenimiento 
del nada lejano, como aparentemente 
inortodoxo y eventualmente infuturible, 
escenario de un derecho estadístico”. 

** Comisionado de la Oficina Defensorial 
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laborador Externo del Bufete Jurídico 
Internacional, Jordan & Luciano Abo-
gados (España). Experto en Derecho 
Empresarial y Administrativo, en 
Avalon,  la  red  de  expertos  (España).  

 

aunque a decir verdad, haya sido a 
la inversa (al hacer uso de ellas)–; a 
efectos de tornarlo más eficiente 
(economía,  para   el   análisis   eco- 
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nómico del derecho),1 más limpio y 
respetuoso (fair play,2 en el derecho 

                                                 
1. El análisis económico del derecho se 

traduce en la aplicación de las teorías y 
métodos de la economía al sistema jurídi-
co. Se basa en la triada maximización- 
mercado-eficiencia bajo un enfoque costo- 
beneficio social; buscando maximizar o 
hacer más eficientes los recursos en 
mundo de escasez de bienes y servicios. 
El análisis de costo-beneficio no implica 
únicamente el aspecto económico, sino, 
los motores de la conducta humana: como 
bienestar y malestar. El AED analiza la 
norma, pero no en abstracto, sino, en ba-
se a una consecuencia social (Torres 
Manrique, Jorge Isaac. Acerca del análisis 
económico del derecho (AED). “En línea”, 
recuperado el 07/12/09 de Derechoycam-
biosocial.com: 
http://www.derechoycambiosocial.com/revi
sta014/analisis%20economico%20del%20
derecho.htm). 

2. Fair play es la “realización de la actividad 
deportiva de forma digna sin perjudicar o 
dañar intereses ajenos, actuando con la 
mayor rectitud y probidad, con un 
comportamiento adecuado y esperado; 
bajo estos lineamientos el deporte debe 
ser realizado honradamente, sin dañar a 
la otra parte, presupone justicia, igualdad, 
lealtad, honestidad, aceptación y respeto 
al adversario y por las diferencias de cada 
uno, entre otros valores morales” (Vide 
Varsi Rospigliosi, Enrique. El juego limpio 
y la incertidumbre de nuestro derecho. En: 
Legal Express. Año 6. Nº 67, Lima, 2006, 
p. 19). 

3. El “Nuevo Sistema Jurídico o Derecho 
Global” se caracteriza por su supremacía 
sobre los demás Derechos (sin admitir 
acuerdo en contrario), ya que defiende el 
interés de la comunidad internacional (ge-
neral y común), fomentado la solidaridad 
internacional; configurándose sobre la ba-
se de: el derecho convencional, el institu-
cional, la jurisprudencia internacional y la 
costumbre internacional (Torres Manrique, 
Jorge Isaac. Derecho global y neoconsti-
tucionalismo. Teorías jurídicas contempo-
ráneas. “En línea”, recuperado el 07/12/09 
de Elnotariado.com: 

futbolístico), más humano (globaliza-
ción, en el derecho global)3, más 
constitucional (constitucionalismo, en 
el neoconstitucionalismo),4 más ren-
table   (marketing,  en   el   marketing  
 
 
 
 
 
 

                                                         
http://www.elnotariado.com/images db/not
icias_archivos/322.doc).  

4. El neoconstitucionalismo se constituye en 
un “saludable despertar o concientización 
constitucional a favor de los derechos 
fundamentales y donde los mismos se 
yerguen como eje central del sistema jurí-
dico, y como sustento de fundamentación 
universal de irrebatible legitimidad” (que 
se presenta- a pesar de su denominación- 
no como una nueva pero si, ciertamente 
novedosa corriente o teoría jurídica de 
irradiación mundial), “gracias” al limitado 
papel de la doctrina jurídica para poder 
explicar la justificación (o justeza) del De-
recho en esta realidad o circunstancia 
postmoderna. Esta corriente jurídica se 
reafirma además, como una forma de sin-
tonizar como Estados con un reciente or-
den jurídico -como consecuencia de la ca-
si generalizada globalización en el mundo-
, denominado “Derecho Global” (entendi-
do a su vez, como un “nuevo” orden jurí-
dico que opone una defensa radical de la 
dignidad, de la solidaridad, de la igualdad 
y de la justicia- seguridad jurídica- de la 
persona; como principios pilares jurídicos 
y que precisa de instituciones y de parti-
dos políticos fuertes, transparentes y con 
amplia credibilidad) (Torres Manrique, 
Jorge Isaac. Derecho global y neoconsti-
tucionalismo. Teorías jurídicas contempo-
ráneas. “En línea”, recuperado el 07/12/09 
de Teleley.com: 
http://www.teleley.com/articulos/art-
dg.pdf). 
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Jurídico),5 más gestionable (mana-
gement,6 en el management jurídi-

                                                 
5. La finalidad básica del marketing jurídico 

es crear y conservar clientes, diferenciar 
al despacho de la competencia y construir 
una marca, del abogado o del bufete. Un 
despacho con personalidad y carácter, 
con marca, implica para la mayoría de los 
clientes potenciales una garantía de cali-
dad y una reducción del tiempo dedicado 
a la elección de letrado o de despacho. 
Disponer de una marca potente evita al 
abogado la competencia en precios y la 
erosión de márgenes. Evita que el princi-
pal criterio de decisión del cliente a la hora 
de contratar los servicios del abogado 
sea, a parte de la lógica recomendación, 
el precio. Todo esto es lo que se entiende 
globalmente por el concepto de marketing 
jurídico (Domínguez, Francesc. El concep-
to de marketing jurídico. “En línea”, recu-
perado el 07/12/09 de Legalinfo-
panama.com: http://www.legalinfo-
panama.com/articulos/articulos 56.htm). 

6. En relación al management/ gerencia-
miento/administración/gestionamiento/  
organizacionamiento, tenemos que urgen-
te e insoslayablemente, traer a colación el 
contenido/mensaje de la no tan reciente 
pero super exitosa como fabulosa y pós-
tuma película de Michael Jackson, “this is 
it”. En la cual, él y su grupo (elenco, ban-
da) realizan implícitamente un importante 
derroche de demostraciones- hasta con 
lujo de detalles -, de a nuestro entender, 
la nueva corriente organizacional (que de-
ja en evidente rezago a la administración 
por objetivos y resultados de Peter F. 
Drucker), la misma que desde nuestro 
punto de vista se caracterizaría por una 
muy saludable como particular filosofía 
que en potencia y síntesis, sentenciaría: i) 
“el cielo no es el límite, es el inicio”; es 
decir, que se debe empezar no de lo su-
perior, si no de lo muy elevado (de la pa-
sión o de muy arr ba) en adelante, ii) “no a 
las acciones o trabajos a grosso modo o a 
grandes rasgos”; más bien, completos y 
muy bien realizados, iii) es inválido el ar-
chimanido: “daría todo de mi para tal o 
cual cosa”; ya que la idea es darlo efectiva 
y concretamente todo de si, segundo 
a segundo y sin hablar mucho, iv) “el me-

co),7 más productivo (coaching onto-
lógico en el coaching jurídico), más 
evolucionado/desarrollado (compara-
tivismo, en el derecho comparado);8  
                                                         

jor desempeño no culmina cuando ya pa-
só la coyuntura o apariencia”; ya que nun-
ca se debe perder la motivación, compro-
miso (por convicción) y el norte”. Así esta 
nueva teoría (que sería su último legado) 
a la que denominaremos “administración 
mística, supra elitista o de excelencia or-
ganizacional recargada”; puede ser ade-
más, absolutamente aplicable, tanto a ins-
tituciones estatales, privadas, así como a 
todos los actos y aspectos de la vida dia-
ria (una forma de vida de excelencia). 
Consecuentemente, no es de extrañar 
que dicho film (aunque tímida y paulati-
namente) haya y venga siendo asertiva-
mente interpretado y recomendado por 
docentes universitarios de asignaturas no 
necesariamente de naturaleza gestionaria, 
empresarial y motivacional, de no pocas 
como importantes instituciones educativas 
de pre y post grado no solo peruanas. 

7. Abarca, más que la gestión económica y 
organizativa de un despacho; la motiva-
ción de equipos, el liderazgo, la retención 
del talento y otras materias centradas en 
la dirección y gestión de equipos y organi-
zaciones jurídicas (Misiego Blázquez, 
Francisco. Management jurídico. “En lí-
nea”, recuperado el 07/12/09 de Interco-
dex.com: 
http://www.intercodex.com/MANAGEMEN
T-JURIDICO_L9788498766288.html).  

8. El derecho comparado consiste en la 
aplicación del método comparativo al 
derecho (entendido como sistema jurídico 
y no como un conjunto de normas) ya sea 
vivo (vigente) o muerto (no vigente); pero 
a la luz de las fuentes o elementos (del 
derecho) y a la realidad de cada Estado 
(Torres Manrique, Fernando Jesús. 
Derecho comparado y sistemas jurídicos. 
Editora Euroamericana, Lima, 2004., véa-
se también del mismo autor: “Consecuen-
cias de la aplicación del derecho compa-
rado” en Suplemento Hechos y Derechos 
(N° 42, marzo 2006) de Editora Normas 
Legales, “Derecho comparado y seguro 
de crédito” en Análisis Jurídico (Tomo 
361, junio 2006) de Editora Normas 
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y –a propósito de la presente entre-
ga– menos manipulable y pasible de 
un adecuado manejo por tendencias 
y frecuencias (estadística, en el por 
manifestarse, derecho estadístico). 

 
Así, y a efectos de abordarlo, 

imposible no traer a colación, en 
términos de Gallardo Ortíz,9 el hecho 
que la estadística y la prospectiva10 
han presentado (y presentan) una 
innegable, importante, como lógica y 
saludable ligazón. Empero, cabe 
dejar constancia que en determina-
das épocas y lugares los más extre-
mos planteamientos políticos les han 
otorgado un protagonismo que ha 
sido máximo en la economía planifi-
cada de los soviéticos, y mínimo en 
el liberalismo más salvaje de los 
antisoviéticos. Sin embargo, en el 
liberalismo extremo o digamos radi-
cal (es decir, cuando el Estado re-
nuncia a cualquier intervención, al 
menos en el ámbito empresarial); la 
actividad estadística para la prospec-
tiva la ejercen las grandes corpora-
                                                         

Legales, e “Introduciendo el seguro 
ampliado de título como obligatorio”, en 
Suplemento Hechos y Derechos (N° 39, 
diciembre 2005) de Editora Normas 
Legales). Además, cfr. Torres Manrique, 
Jorge Isaac. Derecho comparado y 
legislación societaria comparada. “En 
línea”, recuperado el 07/12/09 de 
Teleley.com: 
http://www.teleley.com/articulos/art-dc.pdf. 

9. Gallardo Ortiz, Miguel Ángel. Apuntes 
para un futuro derecho estadístico. “En 
línea”, recuperado el 17/11/09 de Cita.es: 
http://cita.es/apuntes/. 

10. La prospectiva es la fusión de la ciencia y 
técnica –tecnociencia–, que se encarga 
del estudio de la predicción el futuro. En 
su filosofía (prospectiva), el futuro no se 
espera; más bien, se anticipa y se crea 
desde el presente.  

ciones multinacionales, que en el 
presente devenir contemporáneo 
son las entidades que más planifica-
ción presentan; con la pretensión de 
imponer dicha performance incluso a 
los gobiernos más sólidos.  

 
Por otro lado, conviene no 

perder de vista que mientras, no 
pocos supuestos visionarios o im-
provisados analistas políticos, reali-
zan predicciones espectaculares 
aprovechando información privile-
giada, la misma que puede venir de 
ciertos sistemas estadísticos insufi-
cientemente controlados. En estas 
circunstancias, las controversias 
sobre la estadística afectan a gran-
des y complejos intereses, por lo que 
la precisión técnica, su exposición 
argumentativa, y el ejercicio de un 
eventual derecho estadístico por 
parte de posibles perjudicados pue-
de y debe tener una creciente impor-
tancia social, económica y política. 
Las irregularidades estadísticas, 
manipulaciones de datos estadísti-
cos y las falsedades (como por 
ejemplo,   cuando   la   policía   pre-
senta, oculta, minimiza o sobredi-
mensiona delitos) en las estadísticas 
que se describen son auténticamen-
te aterradoras como sumamente 
preocupantes.  

 
En ese orden de ideas, es 

preciso dejar constancia que el obje-
tivo del presente estudio es enfocar-
lo, además, hacia la que denomina-
remos “correcta o edificante utilidad 
estadística”. Así, en palabras de 
Benjamín Disraeli, señalamos: “hay 
cuatro tipos de mentiras: pequeñas, 
medianas, grandes y estadísticas”. 
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Consecuentemente, lo señalado nos 
otorga suficientes luces acerca de lo 
tremendamente perjudicial que pue-
de ser posible, en   términos  de  
realizar  una  equivocada e insufi-
ciente utilización (dolosa o no) de las 
mismas; así como lo propio respecto 
de su lectura o interpretación.    

 
Ni que decir de lo esbozado 

por la obra How to lie with statistics 
(“cómo mentir con estadísticas”) de 
Darrell Huff,11 en la que de manera 

                                                 
11. En resumidos términos, en dicha obra el 

autor desarrolla los usos y aplicaciones de 
la estadística, así como de la gran como 
imperiosa necesidad que tiene compren-
der bien su significado cuando se leen da-
tos estadísticamente reportados, resalta la 
importancia de educar al ciudadano co-
mún para que aprenda a “leer” lo que 
realmente dicen las estadísticas cuando 
se publican, y explica cómo aprender me-
todológicamente a discriminar las estadís-
ticas mal publicadas, incompletas (cuando 
se dice que algo es el promedio no se de-
be saltar a conclusiones si no tenemos in-
formación adicional como la que ofrecen 
la mediana y la moda) o manipuladas ad-
vierte de formas comunes y frecuentes de 
abuso cotidiano de las mismas usadas pa-
ra fines sensacionalistas, inflar, confundir, 
simplificar y manipular, resaltando que 
muchas son usadas así, particularmente, 
en los medios de comunicación masiva. El 
mismo recomienda no conformarse solo 
con el reporte de resultados; arribando a 
que: i) existen prácticas manipulativas so-
bre las muestras que pueden ser usadas 
para confundir la opinión pública creando 
impresiones equivocadas, ii) el resultado 
de un estudio no es mejor que lo que es 
su muestra, y iii) hay que evaluar la mues-
tra de un estudio para determinar su con-
fiabilidad y validez. Además, analiza los 
niveles de significancia y la forma en que 
se interpretan las gráficas publicadas; 
arribando a las siguientes reflexiones: i) a 
la pregunta de cuántos sujetos son sufi-
cientes para un buen estudio, contesta: 

                                                         
depende de cuan grande y variada es la 
población que va a ser estudiada, ii) la 
muestra debe adaptarse a las condiciones 
de tamaño y diversidad de la población 
para ser realmente representativa, iii) un 
buen reporte de resultados debe incluir in-
formación sobre los niveles de significan-
cia de los mismos, iv) debemos tener cui-
dado con lo que se reporta como 
“normativo” (el promedio como norma) 
pues no incluye, muchas veces, los pará-
metros y/o promedios reales de la pobla-
ción estudiada. Luego, reflexiona acerca 
del error probable o el estándar, concluye 
que el estándar es tan importante como 
los resultados encontrados, ya que nos 
ayuda a precisar mejor los resultados in-
cluyendo y/o absolviendo los errores. Más 
adelante, continúa refiriendo que las imá-
genes, gráficas y tablas son necesarias 
para demostrar los resultados estadísticos 
pero pueden ser usadas engañosamente 
para expresar solo lo que conviene, resul-
tando en una práctica equivocada, y ma-
nipulativa de los resultados. Continúa 
abordando el tema de la correlación 
cuando se asume con presunción de cau-
salidad, advirtiendo que debemos asumir 
una correlación como falsa cuando no se 
desprende de los resultados, o cuando el 
autor de la investigación la sobre-enfatiza 
más allá de lo que proveen los datos. 
Agrega, criticando el mal uso que se otor-
ga a las estadísticas, por falta de compe-
tencia en la materia (o sea, por error) o in-
tencionadamente. Finaliza su interesante, 
reflexiva, ágil, como sorprendentemente 
aún vigente obra, advirtiendo acerca del 
especial cuidado que debemos tener con 
los estudios publicados y reportados, re-
saltando el hecho que si vemos contami-
nación de parte de los responsables, de-
bemos tener cuidado extraordinario con 
su investigación. En ese sentido, conclu-
ye: i) existe contaminación consciente e 
inconsciente sobre la que se tiene que re-
parar y discriminar, ii) el número de parti-
cipantes no es el criterio seguro para de-
terminar un estudio, iii) es necesario 
corroborar los datos crudos con los anali-
zados, iv) debemos también cuidarnos de 
la semántica que se usa para expresar y 
reportar los datos ya que las palabras 
pueden inducirnos a interpretaciones 
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aguda, reveladora y ágil, analiza no 
pocos casos donde la errónea y 
muchas veces malintencionada utili-
zación y abuso de la estadística, 
puede ser peligrosamente capaz. 

 
Evidentemente, la crítica a la 

estadística oficial es un ejercicio 
peligroso desde cualquier perspecti-
va profesional (evidencia la ignoran-
cia, irresponsabilidad y también la 
malicia política, en materia de esta-
dística). Hace falta mucha seguridad 
en la propia opinión, y cierta capaci-
dad de asumir riesgos, para enfren-
tarse al poderoso estadísticamente 
mentiroso. El derecho estadístico, 
que hasta ahora ha sido desarrollado 
principalmente desde arriba (ricos 
con poder) contra los de abajo (po-
bres), no puede dejar de aspirar a 
que prosperen las tesis o teorías que 
sitúan al débil, en evidente e injusta 
desventaja frente     al poder y supe-
rioridad del fuerte, que manipula y 
abusa, sin límites, impunemente. 

 
Ulterior a lo señalado (a mo-

do de introducción), en el presente 
trabajo, solo resta enunciar que se 
abordará siendo contestes con las 
siguientes pautas: en primer lugar la 
temática de la cuasi incontenible 
como saludable tendencia del avan-
ce, extensión y aplicación de la 
estadística a casi todas las áreas 
del saber, específicamente en el 
mundo del derecho. En segundo 
lugar, se analizarán los alcances y 
                                                         

erróneas, ya que pueden hacerse extrapo-
laciones, con o sin sentido lógico, pero sin 
base real a los datos. (Cfr. HUFF, Darell. 
How to Lie with Statistics. New York. Edi-
torial W.W. Norton & Co. 1993). 

consecuencias de su total aplica-
ción aparentemente insospechada 
como reticente en la docencia jurí-
dica y también en la actividad letra-
da por excelencia, como es la apa-
sionante faceta abogadil de la 
litigación. En tercer lugar, y hacien-
do hasta cierto punto uso de inno-
vación disruptiva, se esbozarán 
aspectos y posibilidades, así como 
las eventuales ventajas y desventa-
jas acerca de un próximo y quizá no 
muy lejano proscenio de plasmación 
(como posible consolidación) de un 
derecho estadístico en el orbe.   
 
 
 
La ciencia estadística  
desde el principio  
 
 

Acerca de la estadística, se 
puede señalar que la misma se ori-
ginó en los métodos estadístico-
matemáticos, los mismos que a su 
vez afloraron de las canteras de la 
teoría de la probabilidad. Sin embar-
go, no es hasta mediados del siglo 
XVII que la estadística recibe un 
abordaje científico. 

 
Durante el siglo XX, la crea-

ción de instrumentos precisos para 
asuntos de salud pública 
(epidemiología, bioestadística, etc.) y 
propósitos económicos y sociales 
(tasa de desempleo, econometría, 
etc.) necesitó de avances sustancia-
les en las prácticas estadísticas. 

 
Posteriormente, al aplicar la 

estadística a un problema científico, 
industrial o social, se comienza con 
un proceso o población a ser estu-
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diado. Ésta puede ser la población 
de un país, de granos cristalizados 
en una roca o de bienes manufactu-
rados por una fábrica en particular 
durante un período dado. También 
podría ser un proceso observado en 
varios instantes y los datos recogi-
dos de esta manera constituyen una 
serie de tiempo. 

 
Por razones prácticas, en lu-

gar de compilar datos de una pobla-
ción entera, usualmente se estudia 
un subconjunto seleccionado de la 
población, llamado muestra. Datos 
acerca de la muestra son recogidos 
de manera observacional o experi-
mental, los que son analizados esta-
dísticamente lo que sigue dos pro-
pósitos: descripción e inferencia. 

 

Así se tiene, que el concepto 
de correlación es particularmente 
valioso. Análisis estadísticos de un 
conjunto de datos puede revelar que 
dos variables (esto es, dos propie-
dades de la población bajo conside-
ración) tienden a variar conjunta-
mente, como si hubiera una 
conexión entre ellas. Por ejemplo un 
estudio del ingreso anual y la edad 
de muerte entre personas podría 
resultar en que personas pobres 
tienden a tener vidas más cortas que 
personas de mayor ingreso. Las dos 
variables se dicen a ser correlacio-
nadas. Sin embargo, no se pude 
inferir inmediatamente la existencia 
de una relación de causalidad entre 
las dos variables. El fenómeno corre-
lacionado podría ser la causa de un 
tercero, previamente no considera-
do, llamado variable confundida. 

Si la muestra es representati-
va de la población, inferencias y 

conclusiones hechas en la muestra 
pueden ser extendidas a la pobla-
ción completa. Un problema mayor 
es el de determinar que tan repre-
sentativa es la muestra extraída. La 
estadística ofrece medidas para 
estimar y corregir por aleatoriedad 
en la muestra y en el proceso de 
recolección de los datos, así como 
métodos para diseñar experimentos 
robustos como primera medida. 

 
El concepto matemático fun-

damental empleado para entender la 
aleatoriedad es el de probabilidad. 
La estadística matemática (también 
llamada teoría estadística) es la ra-
ma de las matemáticas aplicadas 
que usa la teoría de probabilidades y 
el análisis matemático para examinar 
las bases teóricas de la estadística. 

 
El uso de cualquier método 

estadístico es válido solo cuando el 
sistema o población bajo considera-
ción satisface los supuestos mate-
máticos del método. El mal uso de la 
estadística puede producir serios 
errores en la descripción e interpre-
tación, afectando las políticas socia-
les, la práctica médica y la calidad 
de estructuras tales como puentes y 
plantas de reacción nuclear. 

 
Es importante tomar en consi-

deración que, incluso cuando la es-
tadística es correctamente aplicada, 
los resultados pueden ser difícilmen-
te como incorrectamente interpreta-
dos por un neófito o medianamente 
ilustrado en ella. En tal sentido, que-
da claro que para no incurrir en lo 
señalado es imprescindible ostentar 
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cuanto menos de una “sólida cultura 
estadística” básica. 

 
 

 
Definiendo los términos:  
derecho, estadística  
y derecho estadístico 
 
 

Sin embargo, para efectos de 
continuar con la presente entrega, se 
considera imprescindible precisar los 
términos del presente acápite. 

 
En tal sentido, en primer lugar 

tenemos que: derecho12 es un sis-
tema u ordenamiento jurídico de 
normas obligatorias, sistemática-
mente jerarquizadas, que regulan el 
desenvolvimiento de la vida humana 
en sociedad. Es un arte, una disci-
plina que crea, desarrolla, e interpre-
ta ordenamientos y principios jurídi-
cos. No es ya un mero conjunto de 
normas (positivismo), tampoco fue o 
posee carácter de ciencia. El dere-
cho (al margen que actualmente la 

                                                 
12. Véase: Torres Manrique, Jorge Isaac. 

Temeridad y malicia procesales al banqui-
llo: crónica de dos lacras jurídicas que 
pretenden consolidarse. En: verbojuridico, 
“en línea”, recuperado el 19/11/09 de 
http://www.verbojuridico.com/; también cfr. 
TorresManrique, Jorge I. “Temeridad y 
malicia procesales en el sistema jurídico 
peruano”. En: Revista Jurídica del Perú, 
de Editora Normas Legales. Lima, Nº 98, 
abril 2009, p. 305. 

13. Veni Silva Vallejo, José Antonio. El pen-
samiento filosófico y jurídico. Los grandes 
maestros. Las escuelas. Lima. 2007, p. VI. 

14. Veni Ribo Durán, Luís y Fernández Fer-
nández, Joaquín. Diccionario de derecho 
empresarial. Bosh, Casa Editorial. S.A. 
Barcelona. 1998, p. 376. 

doctrina mayoritaria peruana sea 
conteste con la tridimesionalidad- i) 
hecho, ii) valor y iii) norma- del mis-
mo) debe ser a nuestro entender, 
empezar a ser entendido, estudiado, 
interpretado y enseñado, como mí-
nimo, desde una naturaleza octodi-
mensional inescindible. A propósito, 
según el profesor José Antonio Silva 
Vallejo,13 el derecho presenta ocho 
dimensiones: i) normas (conjunto de 
leyes positivas), ii) hechos (realida-
des del derecho), iii) valores (justicia, 
libertad, seguridad, igualdad, etc.), 
iv) tiempo jurídico (plazos, tiempos, 
condiciones, retroactividad, ultracti-
vidad, etc.), v) espacio jurídico (lugar 
donde se concreta o manifiesta el 
derecho), vi) historia (épocas    y 
períodos determinados), vii) ideolo-
gías (intereses detrás del derecho), y 
viii) vivencias (experiencias que de-
terminan situaciones y actitudes 
frente al justiciable. A la citada visión 
octodimensionalista del derecho, se 
sugiere considerar que el derecho 
tiene que ser abordado además, a   
a luz de sus fuentes y principios 
generales.  

 
En segundo lugar, se entiende 

que estadística14 es el instrumento 
de que se vale la administración, a 
través del correspondiente servicio 
de los organismos competentes, 
para conseguir los datos necesarios 
con el propósito de organizar racio-
nalmente las actividades y empresas 
que le competen. Se habla de esta-
dística general para referirse a la 
que interesa a todos los sectores de 
la administración, consintiendo en la 
integrada por personas y territorios.   
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Además, a nuestro entender 
es imprescindible tener en cuenta 
que el profesor Serguéi Stepanovich 
Sergiev, miembro correspondiente 
de la Sección de Estadística de la 
Academia de Ciencias de Rusia, 
define a la Estadística como: “ciencia 
que estudia los fenómenos que ocu-
rren de forma masiva en sus aspec-
tos cuantitativos y en relación indivi-
sible con los aspectos cualitativos, 
tratando de identificar la tendencia 
del fenómeno, con la finalidad de 
conocer sus leyes generales de 
comportamiento”. 

                             
En tercer lugar, queda por ci-

tar el concepto o definición de dere-
cho estadístico. Sin embargo, es 
preciso considerar que si bien es 
cierto ya se habla de la existencia de 
un derecho estadístico (nosotros 
consideramos que su conformación 
obedece más bien a tiempos no muy 
lejanos; a su vez que denominamos 
al actual como “proto derecho esta-
dístico”). Lo que refuerza nuestra 
posición es que a la fecha, no hemos 
tenido a la vista una definición de 
derecho estadístico. 

 
Con gran acierto, el profesor 

Gallardo Ortiz, señala: “un rápido e 
informal sondeo conversando con 
abogados inmediatamente eviden-
ciará discrepancias jurídicas muy 
sustanciales, pero queda también 
claro que las definiciones que del 
derecho estadístico dan los matemá-
ticos especializados en estadística 
tampoco coincidirán con las de eco-
nomistas o empresarios, y menos 

                                                 
15. Gallardo. Ob cit. 

aún, con la de los políticos. Por lo 
tanto, no parece que pueda definirse 
pacíficamente lo que se entiende por 
"derecho estadístico", pero sin duda 
tiene varios núcleos, algunas ten-
dencias y muy amplias fronteras, 
admitiendo varias perspectivas pro-
fesionales, institucionales, geográfi-
cas, políticas e históricas. En lo que 
todos coincidirán es que, sea cual 
fuere su definición, tiene futuro, mu-
cho futuro, en cualquiera de los futu-
ros que se puedan imaginar, y que 
se tratará de perfilar y estructurar en 
lo que sigue”.15 

 
Empero, a nuestro entender lo 

señalado no es óbice, a efectos que 
(en base a lo citado) nos atrevamos 
a ensayar una. Así, el derecho esta-
dístico (tentativamente o en poten-
cia), desde nuestro punto de vista, 
es una “disciplina jurídica sistemati-
zada que estudia cuantitativa y cuali-
tativamente la tendencia y frecuencia 
de los fenómenos que ocurren de 
forma masiva, con el objeto de con-
tribuir al desenvolvimiento de la vida 
humana en sociedad, regulándola a 
efectos de hacerla más justa y me-
nos manipulable”. 

 
 
 

¿La estadística en todas partes?  
 
 

Si bien es cierto que en un 
inicio la estadística se desenvolvió a 
nivel únicamente de métodos esta-
dístico-matemáticos; hoy el uso de la 
estadística se ha extendido más allá 
de sus orígenes como un servicio al 
Estado o al gobierno.  



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 31-50, junio 2013 40 

Personas naturales y jurídicas 
usan la estadística para entender 
datos y tomar decisiones en ciencias 
naturales y sociales, medicina, ne-
gocios y otras áreas (por decir lo 
menos). Así, la estadística no parece 
presentar límites de presencia o 
digamos, aplicación. 

                       
La estadística es entendida 

generalmente no como una sub-área 
de las matemáticas sino como una 
ciencia diferente “aliada o de ayuda”. 
Muchas universidades tienen depar-
tamentos académicos de matemáti-
cas y estadística separadamente.  
La estadística se enseña en depar-
tamentos tan diversos como psicolo-
gía, educación, salud pública y dere-
cho, por decir, lo menos. 

 
Además, es cierto como inne-

gable que los paquetes estadísticos 
(sotfwares) están cada vez más pre-
sentes en los sistemas de redes de 
las distintas instituciones y empre-
sas, ya sean públicas o privadas.  

 
 
 

Un derecho estadístico  
en ciernes 
 
 

Al respecto, Gallardo Ortiz,16 
afirma: “los antecedentes históricos 
del derecho estadístico podrían rela-
cionarse con los de la econometría. 
Fisher, Roos y Frisch fundan la Eco-
nometric Society en 1930 y el primer 
número de la revista Econométrica 
se publica en 1933. Un hito impor-

                                                 
16. Ibid. 

tante de la econometría es la publi-
cación de Statistical Inference in 
Dynamic Economic Models por 
Koopmans, Rubin y Leipnik en 1950 
alcanzando una notable madurez en 
1953 con A Text Book of Econome-
trics del Premio Nobel Lawrence R. 
Klein. Sin embargo, no se ha podido 
encontrar una fuente documentada 
sobre controversias econométricas 
judicializadas”. Lo que no quiere 
decir que no exista, sino solo que no 
hemos conseguido encontrarla a la 
fecha, consecuentemente además, 
en la jurisprudencia nacional perua-
na, las referencias a la estadística no 
tienen siquiera escasa presencia, 
profundidad, ni relevancia. 

 
Desde una perspectiva racio-

nalista para el ejercicio de un dere-
cho estadístico, hay que distinguir 
bien entre el cálculo y el análisis 
estadístico, y entre la descripción y 
la heurística (búsqueda de datos 
relevantes para un propósito concre-
to). Otro concepto fundamental para 
la filosofía de la estadística, y por lo 
tanto, para cualquier perspectiva 
jurídica, es el de la interpretación o 
hermenéutica. Las habrá mejores y 
peores, correctas e incorrectas; pero 
no dejan de ser interpretaciones más 
o menos discutibles muchas de las 
aplicaciones estadísticas, sometidas, 
por lo tanto, a las reglas de la her-
menéutica, tanto como puedan es-
tarlo los comentarios de textos lega-
les y la interpretación casuística de 
jurisprudencia y doctrina. 

 
Si es pretenciosamente polé-

mica cualquier definición provisional 
del derecho estadístico, analítica-
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mente tampoco resultará completa 
ninguna clasificación de las distintas 
especialidades que puedan caber, o 
de las ramas que puedan surgir, en 
la generalización del derecho esta-
dístico, o de su tronco. Pero sí que 
pueden aplicarse criterios de división 
racional a lo que pueda considerarse 
universalmente como derecho esta-
dístico. Así, es ingenuo y simplista, 
pensar que solo pueda hacerse una 
división del derecho estadístico, 
porque desde cada una de las disci-
plinas desde las que se enfoque, su 
mosaico multidimensional aparecerá 
distinto. Por lo tanto, se plantearán 
algunas ideas que parten de la que 
tuvo Platón en la pesca con caña del 
Sofista, pasan por la enciclopédica 
ilustración, y pretende llegar al do-
minio del tesauro (jurídico o matemá-
tico, y más bien, jurídico-
matemático) más ambicioso, capaz 
de integrar y estructurar toda la ter-
minología de todas las especialida-
des del derecho estadístico, en to-
das sus amplitudes y alcances. 

 
Actualmente, incluso sin defi-

nición provisional, ni clasificación o 
ubicación como materia del conoci-
miento, el derecho estadístico (aun-
que tímida e inconsistentemente se 
le examina ya como tal; empero, se 
considera que el mismo aún se en-
cuentra en formación) es aplicable, 
en la actualidad, en muy diversos 
ámbitos; empero, lamentablemente 
su ejercicio (utilización) parece úni-
camente reservado al poder político 
o económico. Sin embargo, en aras 
de contrarrestar lo esbozado, apare-
ce necesaria, una nueva lectura de 
la política de la utilización de la esta-

dística, porque todo el desarrollo del 
derecho estadístico que puede per-
cibirse hasta la fecha como tal, pare-
ce que es, precisamente, una de las 
ventajas del fuerte sobre el débil que 
acepta con resignación obligaciones 
como encuestado y falacias como 
administrado.   

 
En este sentido, hay que 

mencionar que las reflexiones y ad-
vertencias del clásico libro de Da-
rrell Huff, How to Lie with Statistics, 
ha sido ya “superado” sin que se 
hayan refutado eficazmente sus 
argumentos estadísticamente. 

 
Pero la estadística no solo 

afecta a derechos sino que también 
influye en el enjuiciamiento. Por una 
parte, las estadísticas judiciales 
afectan y condicionan, aunque no 
siempre como sería más lógico y 
sensato, a la disposición y adminis-
tración de recursos judiciales, aper-
tura o cierre de sede, dotación de 
recursos, inspección y sanción, etc. 
Por otra, cada vez son más los pro-
cedimientos judiciales en los que se 
hace alguna alusión, casi siempre 
interesada, a datos estadísticos. Sin 
embargo, son muy pocas las prue-
bas periciales que se plantean con 
un enfoque estadístico riguroso (qui-
zá la única excepción sea la "metro-
logía legal".  

 
Las tasaciones de cualquier 

tipo de bien, tangible o intangible, 
pueden estar afectadas por estima-
ciones estadísticas. Existe pues, una 
preocupante ignorancia de los más 
elementales fundamentos, lo que 
nos hace dudar sistemáticamente 
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del rigor de las pruebas periciales 
que necesariamente han de hacer 
muestreos, cálculos, análisis e inter-
pretaciones estadísticas, tanto en el 
ámbito pericial, como en su valora-
ción judicial. 

 
La victimología estadística 

permite estudiar los fenómenos más 
perversos desde el ángulo y por el 
interés de los perdedores. Existen 
casos muy extremos de repartos 
injustos, discriminaciones y margina-
ciones en las que se utiliza como 
pretexto una estadística manipulada 
intencionadamente. Ciertos perfiles 
de individuos o colectivos, etnias, 
residentes en municipios o regiones, 
e incluso generaciones enteras, 
pueden ser víctimas de un error in-
formático más o menos imprudente, 
o de un auténtico crimen perpetrado 
estadísticamente. 

 
La más sutil criminalidad del 

poder utiliza la estadística para am-
parar políticas injustas y obtener 
beneficios ocultos, o al menos, disi-
mulados, en gran cantidad de datos 
que nadie sabe cómo comprobar. El 
control y dominio de la actividad y la 
autoridad estadística supone y anti-
cipa la superioridad en política y en 
economía. 

 
La criminología contempla 

cuatro elementos (criminal, víctima, 
escenario del crimen, y tipificación 
penal histórica, vigente y reformable 
desde una perspectiva moral y pre-
tendidamente ética). Así, la crimino-
logía estadística puede enfocar di-
versos tipos de delitos, entre otros, 
cabe considerar: i) las malversacio-

nes de fondos públicos incluso con 
fraudes o estafas estadísticas, ii) 
tráfico de datos con uso indebido de 
información privilegiada amparada 
por el secreto estadístico, y iii) false-
dad estadística dolosa con muy di-
versas intenciones, incluyendo la 
maquinación para alterar el precio de 
las cosas, y la prevaricación por 
servir ciertos resultados estadísticos 
para fundamentar incorrectamente 
ciertas decisiones de los funciona-
rios públicos, a sabiendas de que 
son injustas.  

 
Resulta extraordinariamente 

complejo que en sede judicial se 
acepte el más elemental plantea-
miento probatorio en materia esta-
dística. Muy excepcionalmente la 
auditoría de cuentas judicializadas 
plantea, por razones puramente 
prácticas, "Métodos de muestreo 
estadístico aplicados a la auditoría". 
Lo cierto es que cualquier investiga-
ción o crítica de una estadística mí-
nimamente compleja ya exige el 
esfuerzo coordinado de un equipo de 
analistas estadísticos con informáti-
cos especializados en ingeniería 
inversa primero para comprender lo 
que hace un programa informático, 
luego para dominar y criticar, paso a 
paso, cómo lo hace, y finalmente 
para dictaminar si lo que ha hecho 
efectivamente está bien. Lo más 
difícil es probar el error puro o la 
intención más impura de lo que está 
mal hecho. 

 
Si se inicia la búsqueda de: 

derecho estadístico, en Internet (Inet 
o Red), solo se encontrará un resul-
tado en castellano (lo que denota 
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claramente el estado actual del tema 
que nos ocupa) y tan solo unos po-
cos en inglés. Sin embargo, se 
                                                 
17. Por ejemplo, se puede mencionar a: i) 

Finkelstein, Michael O. Basic concepts of 
probability and statistics in the law. “En 
línea”, recuperado el 07/12/09 de Spring-
er.com: 
http://www.springer.com/law/book/978-0-
387-87500-2, ii)  DeGroot, Morris H., 
Fienberg, Stephen E. and Kadane, Joseph 
B. (editors). Statistics and the law. “En 
línea”, recuperado el 07/12/09 de Ama-
zon.com: 
http://www.amazon.com/Statistics-Law-
Wiley-Classics-
Library/dp/0471055387#noop, iii) Finkel-
stein, Michael O. and Levin, Bruce. Statis-
tics for lawyers. “En línea”, recuperado el 
07/12/09 de Amazon.com: 
http://www.amazon.com/Statistics-
Lawyers-Michael-O-
Finkels-
tein/dp/0387950079/ref=pd sim b 1, iv) 
Zeisel, Hans and Kaye, David. Prove it 
with figures: empirical methods in law and 
litigation (statistics for social and behav-
ioral sciences). “En línea”, recuperado el 
07/12/09 de Amazon.com: 
http://www.amazon.com/Prove-Figures-
Litigation-Statistics-
Behavior-
al/dp/0387948929/ref=pd bxgy b text c, 
v) Kadane, Joseph B. Statistics in the law: 
a practitioner's guide, cases, and materi-
als. “En línea”, recuperado el 07/12/09 de 
Amazon.com: 
http://www.amazon.com/Statistics-Law-
Practitioners-Guide-
Mate-
rials/dp/0195309235/ref=pd_sim_b_5.   

18.  Verbigracia, se alude a: Gutiérrez Cabria, 
Segundo. Estadística para las ciencias ju-
rídicas. “En línea”, recuperado el 07/12/09 
de Agapea.com: 
http://www.agapea.com/libros/Estadistica-
para-las-ciencias-juridicas-isbn-
8480020954-i.htm. 

19.  Nos complace señalar a: Enríquez Manti-
lla, Gladys Betty. Manual de estadística 
aplicada al derecho. “En línea”, recupera-
do el 07/12/09 de L bre-
ria.universia.com.pe: 

puede observar importantes avances 
respecto del derecho estadístico en 
la Unión Europea, UE, libros de au-
tores principalmente de EE.UU,17 
España18 y Perú;19 así como la V 
Conferencia sobre Estadística Fo-
rense en Venecia (2002). 

  
Nuestro proyecto: derecho es-

tadístico, trata de administrar unos 
modestísimos recursos, principal-
mente analíticos, y una gran voca-
ción por el desarrollo de las nuevas 
ciencias forenses, de manera que 
estamos muy abiertos a estudiar 
cualquier caso judicial o judicializa-
ble mientras se mantienen algunas 
posiciones muy críticas hacia institu-
ciones, empresas y personas que 
deliberadamente impiden el ejercicio 
de lo que se quiere apuntar como, 
derecho estadístico. 

 
Sobre las estadísticas judicia-

les, se puede destacar el Reglamen-
to de Estadística Judicial español, el 
mismo que en su Preámbulo señala: 
"La información de que dispone la 
sociedad española sobre el funcio-
namiento de la Administración de 
Justicia es, por lo general, escasa y 
de baja calidad. La información es-
tadística, más en concreto, es ade-
más, dispersa, tardía y costosa. Difí-
cilmente puede entenderse cómo 
pueden tomar decisiones los res-
ponsables de la política jurídica con 
una información tan limitada como la 
existente. Seguramente el problema 
más importante al que se enfrenta 

                                                         
http://libreria.universia.edu.pe/publicacion/
manual-de-estadistica-aplicada-al-
derecho/738.   
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cualquier estudioso de la actividad 
judicial de nuestro país es la enorme 
deficiencia de sus estadísticas. És-
tas incurren con demasía en errores 
graves, carecen de continuidad, no 
son sistemáticas y, sobre todo, care-
cen de rigor, tanto en su fuente ori-
ginaria, como en la elaboración y 
tratamiento ulteriores".20                 

 
Lamentablemente, el poder 

judicial español tiene una actitud 
estadísticamente sorda, porque han 
sido muchos los intentos que se han 
hecho para elevar propuestas, sin 
ningún eco, ni acuse de recibo. Es 
evidente que el Poder Judicial quiere 
informar, pero no darse por enterado 
de los errores, lagunas y contradic-
ciones que se detectan en su propia 
información. Sin embargo, es posible 
que algún juez, secretario judicial, 
oficial o agente de juzgado se sienta 
"víctima estadística" y en su legítimo 
ejercicio del derecho de defensa 
ante acusaciones o expedientes nos 
dé la oportunidad de analizar críti-
camente las estadísticas judiciales, 
porque la estadística también puede 
dar argumentos exculpatorios y ate-
nuantes sobre lo que en un momen-
to dado puede ocurrir, o no, en un 
juzgado. 

 
Quizá sea la sana crítica, res-

petuosa pero firme e incisiva, lo que 
más pueda hacer mejorar a la Admi-
nistración de Justicia, y especial-
mente a la administración de la Ad-

                                                 
20. Acuerdo de 9 de julio de 2003, del Pleno 

del Consejo General del Poder Judicial, 
por el que se aprueba el Reglamento 
1/2003 de Estadística Judicial. 

ministración de Justicia, gracias al 
derecho estadístico. 

 
Una de las estadísticas más 

irrenunciables desde la perspectiva 
del derecho estadístico, es la sanita-
ria, porque todo cuanto afecta a la 
salud es, y no puede dejar de ser, 
patrimonio de la humanidad. Sin 
embargo, los intereses creados en 
torno al negocio sanitario pervierten 
muchas estadísticas, y dificultan el 
acceso a quienes tienen el más legí-
timo derecho a todo cuanto pueda 
conocerse sobre la salud, y sin tener 
que esperar meses o incluso años 
para poder conocerlo. 

 
La estadística es determinante 

para saber qué aspectos de la so-
ciedad hay que regular; por ejemplo, 
si un porcentaje elevado de perso-
nas muere en accidentes de coche 
por culpa del alcohol, tiene que 
prohibirse el consumo de alcohol al 
volante y así con otras tantas cosas 
el consumo del tabaco, incluso el 
asesinato, es decir, si nadie matase 
nunca probablemente matar no esta-
ría regulado por la ley. 

 
El Derecho es dinámico y 

cambiante, es decir, tiene que ir 
adaptándose a la sociedad constan-
temente (así como preveer y sancio-
nar delitos y faltas- en el caso de la 
legislación penal-); de ahí que recu-
rra a la estadística, que al fin y al 
cabo es la herramienta que más se 
aproxima a la realidad social. 

 
La estadística es una de las 

herramientas clave para conocer los 
colectivos de personas. Tiene apli-
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caciones múltiples en los campos de 
la prospección social, del seguimien-
to de leyes, de hábitos sociales y en 
todo lo que suponga tareas de con-
trol: auditorías, etc. Ningún campo 
del conocimiento puede renunciar ni 
a la anticipación de tomar medidas 
jurídicas, políticas o económicas, ni 
al seguimiento y control de la aplica-
ción de las mismas. 

 
 

Aplicando la estadística  
al derecho                     

 
 
Un área importante de aplica-

ción de la estadística en el derecho 
de familia, es la interpretación de 
perfiles de ADN tomado de los pa-
rientes cuando el del sospechoso 
(en un caso delictivo) o el padre 
putativo (en un caso de paternidad) 
es no disponible.  

 
Por otro lado, existe una ne-

cesidad creciente en la comunidad 
jurídica estadounidense para la edu-
cación estadística. La educación 
debe empezar por lo menos al nivel 
de facultad de derecho, con ejem-
plos deducidos de la ley. Los méto-
dos de la clase de la escuela de 
derecho del autor, concluyendo con 
un ensayo simulado en que la esta-
dística sirve como testimonio. La 
enseñanza basada en el aprendizaje 
estadístico a los problemas del dere-

                                                 
21. Vide Finkelstein, Michael O. Teaching 

statistics to law students. “En línea”, 
recuperado el 19/11/09 de 
Stat.auckland.ac: 
http://www.stat.auckland.ac.nz/~iase/publi
cations/2/Topic4n.pdf 

cho. Así, tenemos que la estadística 
deviene en protagonista importante 
del universo legal. En la litigación, la 
prueba estadística aparece en una 
variedad amplia de casos. También 
se usan las estadísticas rutinaria-
mente por los estudiosos legales en 
las apreciaciones del sistema legal. 
Existe incluso un periódico norte-
americano llamado, Jurimetrics.  

 
El que muchos jueces posean 

nulos o escasos conocimientos de 
estadística puede provocar no pocas 
ansiedades como peligrosas dudas e 
inconsistencias en las decisiones 
judiciales.  

 
Michael O. Finkelstein21 es un 

abogado y se ha descrito como un 
pionero en el uso de estadísticas en 
la ley. Tiene más de treinta años 
enseñando (no solo teoría básica, 
también sus aplicaciones en los ca-
sos reales) las estadísticas para 
abogados en la Escuela de Derecho 
de Columbia, y también ha enseña-
do dicha temática en Harvard, Yale, 
y las Escuelas de Derecho de 
Pennsylvania. Además de ser autor 
de numerosos artículos, también de 
la obra: Métodos Cuantitativos en la 
Ley, publicado en 1978, y coautor 
con el profesor Bruce Levin de: Es-
tadísticas para Abogados, en 1990.    

 
Muchas aplicaciones en la liti-

gación involucran hechos bastante 
complejos o técnicas avanzadas que 
están más allá del alcance de los 
cursos básicos. Hay de todo en sus 
cursos, desde los cálculos de proba-
bilidad simples a la supervivencia, 
hasta el análisis a la regresión de 
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logística. Con el paso del tiempo la 
clase evoluciona con la educación 
del maestro; así, para complementar 
ellos trabajan más eficazmente con 
los expertos estadísticos. Para ese 
papel, la habilidad de preguntar pue-
de ser bastante suficiente sin la habi-
lidad para calcular los resultados. 
Cada semana los estudiantes son 
seleccionados para presentar los 
problemas y dar las respuestas 
mientras otros para hacer la labor de 
críticos. El resto de los estudiantes 
ha leído previamente los materiales 
y comentan activamente. Los pro-
blemas generalmente son de casos 
reales, incluyendo por lo menos en 
las descripciones algunos de los 
factores complicados de la vida real, 
para que los lectores puedan apre-
ciar las dificultades y empleo del 
método estadístico en una  escena 
realista.   

 
Los problemas incluyen tam-

bién contenidos de datos simples e 
inmediatos de cálculos. Se supone 
que los estudiantes leen las seccio-
nes de exposición y entonces apli-
can lo que ellos han aprendido de 
las prácticas planteadas. El método 
de análisis normalmente utilizado es 
el de regresión múltiple en que la 
variable dependiente es el sueldo y 
el explicativo las variables (además 
del sexo) es la educación, experien-
cia, las publicaciones, y la especiali-
dad. El coeficiente para el sexo se 
toma como la evidencia de discrimi-
nación. Este tipo de análisis se ha 
basado en casos reales. Mientras 
ellos están preparando el caso, la 
clase lee el capítulo del libro en la 
regresión múltiple. Los estudiantes 

dividen el trabajo del ensayo, mien-
tras se llevan a cabo las declaracio-
nes; luego el experto da  testimonio 
de las preguntas, repreguntas y las 
declaraciones. El que hace de juez 
evalúa al jurado sin hacer un comen-
tario sobre la evidencia. El jurado se 
retira para reflexionar el veredicto. Al 
final, los jurados explican como arri-
baron a sus conclusiones. Todos 
disfrutan este ejercicio. Los expertos 
que colaboran con el profesor son 
generosos tomándose un tiempo con 
los estudiantes, que frecuentemente 
solicitan se repitan las actuaciones; 
les gusta ver su aprendizaje en la 
acción. Los jurados están interesa-
dos y apasionados con la experien-
cia. Lo más importante, es que los 
estudiantes se encuentran compro-
metidos favorablemente y son tam-
bién oportunamente premiados y 
motivados.  

  
Es preciso señalar que pre-

sentar  un  caso  técnico  es  un  
desafío a su intelecto e imaginación, 
a su vez, la reacción de los jurados 
es fascinante. La máxima es: “ense-
ñar desde el paradigma de la correc-
ción estadística al derecho, para 
persuadir edificantemente en pos de 
un derecho más justo y a su vez, 
que genere más igualdad y desarro-
llo y no solo jurídicos”.   

 
Por otro lado, John Henstrid-

ge, se pregunta: ¿Qué profesión 
involucra la evidencia de la recolec-
ción, mientras determina lo que po-
dría significar tomando las decisio-
nes colectivamente y basándose en 
esa evidencia con una lógica y un 
código establecido?, la respuesta 
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señala  que  ambas,  las  profesio-
nes legales y estadísticas son con-
testes (se encuentran de acuerdo o 
son correspondientes) a esta      
descripción.22  

  
Los vocabularios diferentes 

usados por abogados y estadísticos 
son una barrera, para que la discu-
sión deba fluir entre dos idiomas 
distintos. El idioma puede volverse 
una gran barrera estadística, como 
en la mayoría de los profesionales, 
usan a menudo palabras comunes 
pero de significados especiales. La 
realidad es que el estadístico necesi-
ta traducir sus resultados en el idio-
ma o palabras de uso común. La 
claridad se constituye como pilar a 
considerar.  

   
Un desafío pendiente y gravi-

tante para los miembros de la Orden 
(abogados o letrados), es la manera 
que la estadística despliega a menu-
do una verdad matemática, la misma 
que los aleja de muchas otras áreas 
del saber. 

   
Se puede señalar que, tanto 

los abogados como los estadísticos 
son compañeros naturales en mu-
chas situaciones, ya que la aplica-
ción de las habilidades de la estadís-
tica puede ser de gran beneficio a 
innumerables situaciones legales 
como legítimas.    

   
El derecho y la estadística se 

preocupan por su calidad y usarán 
                                                 
22. Cfr. Henstridge, John. Statisticians and 

Lawyers- Working Together?. “En línea”, 
recuperado el 18/11/09 de Daa.com: 
http://www.daa.com.au/analytical-
ideas/statistics-law/  

las condiciones como la fiabilidad y 
validez. Ambos se preocupan por la 
imparcialidad de las fuentes. Existen 
muchos puntos en los que pueden 
estar de acuerdo. Ni siquiera el as-
pecto numérico de los datos de un 
estadístico, no es muy diferente de 
la evidencia de un abogado. Empe-
ro, hay marcadas diferencias en 
cómo cada uno elabora un argumen-
to. Así como un abogado se com-
promete a menudo para presentar 
un argumento particular; un estadís-
tico diría a menudo que su objetivo 
es encontrar qué argumento - podría 
llamarse un modelo –utilizar, ya sean 
los datos, por ejemplo. Ambos deben 
y necesitan utilizar toda la informa-
ción disponible a ellos.  

 
La idea central es  hacer un 

área donde los idiomas de las dos 
profesiones casi se encuentren. Si 
bien es cierto que en el mundo del 
derecho se habla de: "más allá la 
duda razonable” y "el equilibrio de lo 
probable (en el ámbito del debe 
ser)"; dichas frases (hasta  cierto  
punto)  podrían  venir  fácilmente de 
un estadístico. Consecuentemente, 
la empresa de un futuro derecho 
estadístico, es para nada improba-
ble.   

   
El contexto más frecuente 

donde estadísticos y abogados tra-
bajan juntos es donde los primeros 
se encuentran permanentemente 
proporcionando consejos, a menudo 
como especialistas/expertos (peri-
tos). Sin embargo, vale señalar que 
para los estadísticos, ésta puede ser 
una experiencia desafiante como 
aleccionadora. 
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El papel en el que el experto 
ofrece testimonio en las cortes es 
similar al desenvuelto por varios 
profesionales. Sin embargo, a veces 
el papel del estadístico, es tan parti-
cular en el trato de los problemas de 
evidencia. Por ejemplo, un estadísti-
co es consultado a menudo para 
evaluar la importancia de otra evi-
dencia introducida en un caso. Ergo, 
hay un argumento difícil que asume 
el estadístico, así frecuentemente se 
llama a más de uno para el referido 
requerimiento.    

 
Sin embargo, Henstridge, es 

consciente de la percepción de un 
vacío, el que desencadenó en la 
creación de un taller con mayor can-
tidad de funcionarios judiciales que 
intentaban paliar sus carencias esta-
dísticas y mejorar sus argumentos 
futuros. Él pensó que había reducido 
los aspectos técnicos a un mínimo, 
pero, de los participantes, uno le 
dijo: “despacio, John, nosotros so-
mos abogados, entendemos las 
palabras, no los números y diagra-
mas y esas cosas".    

   
Un punto a considerar es el 

hecho que ambas profesiones (abo-
gados y estadísticos) tienen una 
responsabilidad de asesorar a sus 
clientes, no pocos abogados a me-
nudo utilizan la estadística para di-
cha empresa o fin; sin embargo, los 
estadísticos raramente recurren a la 
abogacía, para lo propio.  

 
Por otro lado, se sostiene que 

la  estadística  en  el  derecho  resul-
taría ser de gran utilidad por ejem-
plo, en el desarrollo de una Base de 
Datos para la Judicatura, que entre 

otros servicios pueda ofrecer la po-
sibilidad de un sistema de Control 
Estadístico de Calidad de las Reso-
luciones Judiciales, que permita 
evidenciar la frecuencia de: i) Cam-
bios de líneas jurisprudenciales, ii) 
Resoluciones con falta de motiva-
ción, iii) Revocatoria de fallos de 
acuerdo al territorio, materia, etc. 
Así, la aplicación de las estadísticas 
en sede del derecho puede ser una 
herramienta fantástica para mejorar 
la administración de justicia, luchar 
contra la corrupción y finalmente, 
hasta promover una evolución de 
nuestros ordenamientos a un nuevo 
ritmo y exigencia que el siglo XXI 
nos impone con tan contundentes 
avances tecnológicos. 

 
En tal sentido, si bien es cierto 

que las estadísticas vienen siendo 
utilizadas (aunque limitadamente) en 
el Poder Judicial, Registros Públicos, 
entre otros; somos del criterio, que 
las mismas también deben utilizarse, 
completa e integralmente, en los 
estudios jurídicos, a efectos de de-
terminar, verbigracia, los meses y 
días en los cuales existe mayor o 
menor número de patrocinados, así 
como los ingresos por consultas. Lo 
propio, respecto de las notarías.    
 
 
 
Conclusiones 
 
 

La estadística deviene en au-
mento paulatino de uso en el univer-
so jurídico. Así, nos atrevemos a 
señalar que todo parece indicar que 
nos encontramos pues, ad portas de 
un derecho estadístico. 
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Sin embargo, una gran ba-
rrera que ambas (derecho y estadís-
tica) tienen que sortear constituye el 
hecho que la naturaleza del derecho 
(reiteramos: disciplina, arte y no 
ciencia),23 no es causal –o de causa 
efecto- (es decir, en el mundo del 
derecho, ante una condición deter-
minada, no necesariamente tiene 
que darse una determinada conse-
cuencia –tiene que existir como mí-
nimo una ley previa, probanza debi-
da y culpabilidad-, ya que el derecho 
se ubica en el “debe ser” y no en el 
“tiene que ser”); en contraposición 
con el carácter causal de toda cien-
cia, como es el caso de la estadísti-
ca. Por ello resulta muy acertado 
como agudo lo afirmado por Marcial 
Rubio Correa (citado por Valdivia 
Cano), respecto a que no se puede 
obligar a los alumnos a incluir hipó-
tesis en un proyecto o plan de inves-
tigación jurídico, ya que en algunas 
investigaciones (no causales), sim-
plemente no hay hipótesis, es decir, 
respuestas a priori. Lo propio se 
puede afirmar de las variables e 
indicadores (porque como quería 
Kant, el método, proyecto, debe 

                                                 
23. Cfr. Valdivia Cano, Juan Carlos. La caja 

de herramientas (introducción a la investi-
gación jurídica), Impresiones Zenith. Are-
quipa. 1998, pp. 34- 40.  

24. Al respecto, el maestro Carlos Fernández 
Sessarego en su momento señaló: “el 
derecho importa una pluralidad metódica 
para acceder a él”. 

25. Cfr. Torres Manrique, Jorge Isaac. “Hacia 
una política de formación, capacitación y 
especialización jurídica en el Perú”. En: 
Revista Jurídica del Perú de Editora 
Normas Legales (edición homenaje al 
Maestro Carlos Fernández Sessarego). 
Año LVI, Nº 69, octubre/diciembre del 
2006, pp. 241-261. 

adecuarse ceñidamente al objeto, 
derecho, y no a la inversa- lo que 
nos recuerda que en clases, el pro-
fesor y destacado filósofo Valdivia 
Cano, lo graficaba contundentemen-
te con un ejemplo al señalar: “incluir 
hipótesis, variables e indicadores en 
un proyecto jurídico no causal, es 
equivocado, porque es como jugar 
fútbol pero con las reglas del basket, 
así el proyecto no debe ser concebi-
do como una camisa de fuerza;24 
más aun cuando dicha inclusión es 
obligada u obligatoria. Es aplicar el 
método científico a la disciplina del 
derecho, el mismo que ciertamente 
no es ciencia. Así, al emprender 
dicha empresa, estos puntos tienen 
que redefinirse necesariamente”-). A 
propósito, nos preocupa sobremane-
ra que lo referido, en muchos casos, 
por decir lo menos; no se esté apli-
cando (o tomando siquiera en cuen-
ta) en las universidades, tanto en pre 
como en post grado.   

 
Se sugiere  una introducción 

básica específicamente a los con-
ceptos de probabilidad y estadísticas 
por los abogados o estudiantes de 
derecho, la mismas que puedan 
leerse y entenderse fluidamente 
como tales; así proporcionarán  co-
nocimientos sólidos a efectos de 
alcanzar una riqueza de aplicaciones 
de vida reales. Dicho reto deberá ser 
asumido de manera seria y madura 
(alejada de toda improvisación e 
informalidad);25 así, deberá capaci-
tarse previamente a los docentes 
(especializados en derecho estadís-
tico y no únicamente en estadística; 
es decir, observándose el que se ha 
denominado: “principio capacitador- 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 31-50, junio 2013 50 

capacitado”), los que a su vez poste-
riormente harán lo propio a sus 
alumnos.  

 
En palabras de Bernard Shaw 

se puede señalar, que la estadística 
utilizada de manera correcta, inteli-
gente, prospectiva, aunada a una 
agresiva innovación disruptiva; efec-
tivamente puede coadyuvar a cam-
biar la realidad (y no solamente las 
cifras) para mejor; lograr verbigracia, 
que si un ciudadano tiene dos in-
muebles y otro no, no solamente 
logre figurar que en las cifras que 
ambos tienen uno; sino que realmen-
te arribemos a la situación económi-
ca tal, que el que no lo tiene pueda 
finalmente adquirirlo.    

                   
Se considera que la estadísti-

ca jurídica dota a los profesionales 
del derecho y a los criminólogos de 
los principios y técnicas más impor-
tantes para llevar a cabo sus investi-
gaciones y preparar a los juriscon-
sultos cuando éstos han de testificar 
como peritos o expertos, así como 
en estudios de discriminación en el 
empleo, procedimientos para deter-
minar la paternidad, etc.  

 
Lo señalado, incluye también 

la tarea pendiente que le correspon-
de a la judicatura en relación a la 
apertura con que deberá observar 
respecto de esta virtual nueva disci-
plina; ya que la ausencia, así como 
la presencia manipulada o mal inter-
pretada, de la estadística en el pro-
ceso judicial no solamente limita 

                                                 
26. Vide Valdivia. Ob. Cit, p. 8. 

derechos de los justiciables, sino 
que los perjudica en la sentencia. 

 
Finalmente, nos huelga acotar 

que ante el arribo del próximo plató 
del derecho estadístico (configurado 
en dicho momento, como tal), com-
promete a la comunidad jurídica en 
su conjunto a en principio estar de-
bidamente capacitada e imbuida de 
él; toda vez que su creciente, incon-
tenible como saludable avance en el 
mundo jurídico no se encuentra su-
peditado a voluntad alguna por parte 
de los miembros de la orden o letra-
dos, o a otros. Consecuentemente, 
lo esgrimido tácitamente nos com-
promete desde ya a encontrarnos ex 
ante debidamente preparados, a 
efectos de en su momento no otor-
garle una bienvenida preocupante-
mente absorta, vacía como irreflexi-
va. En ese orden de ideas, 
emplazamos a no solo los colegas, 
al avocamiento/profundización de la 
investigación del presente trabajo; 
de esta manera, en palabras del 
jurista Marcial Rubio Correa,26 se 

culmina apuntando (dado cuenta 
que, lo que se ha esbozado y con-
cluido; contiene únicamente un ca-
rácter conclusivo, más para nada, 
definitivo), en que se debe bregar 
por encontrarnos siempre situados   
y comprometidos en la vereda de    
la admiración, cuestionamiento y 
proposionamiento; más nunca en    
el de la mera repetición e impertérri-
ta contemplación (y peor aún en el 
de la muy penosa como patética 
indiferencia)                                     ◊ 
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Antecedentes1

 
 

 
En el 2005 inicia una verdade-

ra revolución en la Administración 
Pública dominicana, se  impulsa la 
implementación  del Modelo de Ex-
celencia, Marco Común de Evalua-
ción (CAF, por sus siglas en inglés), 
se desarrolla como estrategia el 
establecer la entrega del Premio 
Nacional a la Calidad y Reconoci-

                                                 
∗ Ministro    de    Administración    Públi-

ca, Ministerio de Administraciones 
Públicas de República Dominicana. 

Recibido: 31 de mayo del 2012. 
Aceptado: 3 de agosto del 2012. 

miento a las Prácticas Promisorias 
para el sector público, donde las 
instituciones, en su afán de competir 
comienzan a centrar sus acciones en 
el ciudadano-cliente.  Algunas insti-
tuciones toman la decisión de eva-
luarse con este modelo y se inicia un 
camino hacia la modernización y 
profesionalización de la administra-
ción pública. 

 
Hay que recordar que desde  

1991 existe la Ley de Servicio Civil y 
Carrera Administrativa (14-91), la 
que fue reglamentada en 1994, aun-
que se hicieron grandes esfuerzos 
por profesionalizar esta ley presen-
taba    falencias    que   impedían   el  
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avance real de la profesionalización 
en el sector público. 

 
Con la participación de las ins-

tituciones públicas en el Premio Na-
cional a la Calidad se produce un 
cambio en la cultura organizacional, 
ya que las instituciones comienzan a 
autoevaluarse con el Modelo de 
Excelencia y a compararse con esos 
esquemas y comportamientos de 
organizaciones de clase mundial, 
conocen una posible ruta para llegar 
a ser excelentes e inician el camino 
de la mejora continua. Además, co-
nocen la importancia de ofrecer ser-
vicios de calidad poniendo como 
centro la satisfacción del ciudadano-
cliente. 

 
De la misma forma, las institu-

ciones en su  afán de obtener mejo-
res posiciones al competir en el 
Premio a la Calidad, inician la plani-
ficación de sus acciones, de sus 
recursos humanos, identifican los 
procesos, los describen y documen-
tan, definen sus manuales de fun-
ciones y cargos, evalúan el desem-
peño de sus empleados, comienzan 
a reclutar personal a través de    
concursos públicos y a documentar 
todas sus acciones.  Todo ello    
contribuye   positivamente   al   pro-
ceso de profesionalización de la 
función pública y a la incorporación 
de sus servidores a la Carrera    
Administrativa.   

 
Con la implementación del 

Modelo de Excelencia se persigue el 
objetivo de impulsar las mejoras de 
los servicios públicos que se prestan 
a los ciudadanos, promover el 

aprendizaje y la mejora de las orga-
nizaciones, contribuir a aumentar el 
rendimiento y profesionalizar sus 
recursos humanos. 

 
El  Presidente de la República, 

emite un primer Decreto, el No. 516-
05, en el 2005, que crea el Premio 
Nacional a la Calidad y Reconoci-
miento a las Prácticas Promisorias 
en el sector público, fundamentado 
en el Modelo CAF, a ser utilizado en 
toda la administración pública domi-
nicana y dispone que sea adminis-
trado por la Oficina Nacional de Ad-
ministración Pública, ONAP, hoy 
Ministerio de Administración Pública, 
MAP.  Más adelante emite el Decre-
to No. 211-10, que modifica y deroga 
el 516-05, en el que se establece, el 
carácter obligatorio de la autoeva-
luación anual de todas las organiza-
ciones públicas dominicanas, su 
remisión al MAP, donde se les dará 
seguimiento para el establecimiento 
de los Planes de Mejora. Además, 
establece la creación de los comités 
de calidad institucionales como ins-
tancias de coordinación y apoyo a la 
gestión de calidad.  De la misma 
forma se declara de carácter obliga-
torio la elaboración e implementa-
ción de las Cartas Compromiso al 
Ciudadano. 

 
Desde los inicios de la promo-

ción del Modelo CAF  y a los fines 
del desarrollo del proceso de auto-
evaluación, se diseñó un instrumento 
que se denominó “Guía CAF para la 
Realización de la Autoevaluación”, 
en el que se establecen las directri-
ces a partir de los tres niveles del 
Modelo: criterios, subcriterios y 
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ejemplos, el propósito de este do-
cumento es facilitar la autoevalua-
ción  en las organizaciones del sec-
tor público dominicano que se inician 
en el uso de la herramienta CAF. 

 
De acuerdo a la Carta Ibe-

roamericana de la Calidad:  “La 
adopción de estrategias de innova-
ción, racionalización y mejora de la 
gestión pública, orientadas por la 
calidad, permitirá a las Administra-
ciones Públicas iberoamericanas 
posicionarse favorablemente frente a 
la incertidumbre, reforzar su influen-
cia en un entorno dinámico y com-
plejo y acometer el necesario desa-
rrollo organizativo para la gestión del 
cambio y la formulación de solucio-
nes de mejora creativas, con el 
propósito de cumplir al máximo las 
expectativas de la ciudadanía, pro-
porcionando un instrumento para 
lograr la coherencia en la dirección 
estratégica a seguir”.  

 
La Carta Iberoamericana pro-

mueve el establecimiento de un en-
foque común acerca de las nociones 
de calidad y de excelencia en la 
gestión pública, a partir del cual se 
adopte un conjunto de principios y 
orientaciones que sirvan de referen-
cia a las diferentes Administraciones 
Públicas iberoamericanas en la for-
mulación de sus políticas, planes, 
modelos y mecanismos que permi-
tan la mejora continua de la calidad 
de su gestión pública.  República 
Dominicana ha acogido los principios 
establecidos en la Carta. 

 
 

¿Por qué utilizar un Modelo  
de Excelencia? 
 

Los Modelos de Excelencia 
son utilizados por las organizaciones 
públicas porque no son prescriptivos: 
relaciona los resultados obtenidos 
con las finalidades de la organiza-
ción, siendo aplicable a cualquier 
tipo de entidad por lo siguiente: 

 
• Están basados en la suma de 

experiencias exitosas de ges-
tión y herramientas amplia-
mente probadas. 

 
• Tienen un sistema de evalua-

ción de la gestión que permite 
detectar fortalezas y oportuni-
dades de mejora y situar los 
niveles de gestión en una es-
cala numérica de 1 a 1000 
puntos. 

 
• Se convierten así en una po-

derosa herramienta de planifi-
cación. 

 
• Son sistémicos: contemplan 

un conjunto amplio de varia-
bles de análisis (criterios, sub-
criterios, áreas, elementos) re-
lacionadas entre sí (no se 
sesga a favor de ningún indi-
cador parcial).  

 
• Están orientados a resultados. 
 
• Para simplificar, para compa-

rar resultados y para aprender 
del otro compartiendo un 
mismo lenguaje (Benchlear-
ning). 
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El Modelo Marco Común  
de Evaluación, CAF            

 
 

 
Este modelo se desarrolló es-

pecíficamente para las administra-
ciones públicas, ante la necesidad 
de buscar un modelo que  se ade-
cuara a los fines de las organizacio-
nes públicas y se estableciera cla-
ramente el vínculo entre las 
organizaciones y los ciudadanos en 
términos de la responsabilidad del 
Estado como hacedor de políticas 
públicas que conduzcan al estable-
cimiento del bien común.   

 
El concepto de la calidad en el 

sector público se relaciona con la 
percepción de los ciudadanos de 
que deben ser tomados en conside-
ración a la hora de elaborar las polí-
ticas y diseñar los servicios, de tal 
manera que éstos operen  con altos 
estándares de eficacia y eficiencia. 

 
El Modelo CAF se basa en la 

mejora de las organizaciones a 
través de la autoevaluación. está 
inspirado en el Modelo de Excelen-
cia de la Fundación Europea para la 
Gestión de la Calidad, EFQM, y en el 
Modelo de la Universidad Alemana 
de Ciencias Administrativas de   
Speyer. 

 

                                                 
1. Ministerio de Administraciones Públicas. 

Agencia Estatal de Evaluación de las Polí-
ticas Públicas y la Calidad de los Servi-
cios: CAF. El Marco Común de Evalua-
ción. Mejorar una Organización por medio 
de la  Autoevaluación.  Madrid, 2007.      
p. 11. 

Este modelo tiene entre sus 
propósitos fundamentales:1 

 
• Introducir los principios de la 

gestión de la calidad total en 
la administración pública de 
forma progresiva y guiarla por 
medio de la  autoevaluación, a 
través  de la planificación y el 
desarrollo de actividades que 
completen el círculo de cali-
dad, de Deming o PDCA: 
Plan, Do, Check, Act, (Planifi-
car, Desarrollar, Comprobar y 
Actuar).   

 
• Facilitar la autoevaluación de 

una organización pública con 
la finalidad  de  obtener  un  
diagnóstico y definir acciones 
de mejora. 

 
• Hacer de puente entre los 

diferentes modelos que se 
usan en la gestión de la       
calidad.    

 
• Proporcionar el Benchlearning 

entre las organizaciones del 
sector público. 
    
Los modelos de excelencia 

como es el caso del Modelo CAF, 
están orientados a los resultados. 
Buscan generar impacto y eficiencia 
en la administración de los recursos.  
No es prescriptivo,  no nos pone una 
camisa de fuerza y no nos dice cómo 
hacer las cosas, sino que nos indica 
un camino por el cual transitar, en-
contrando puntos de apalancamiento 
para utilizar de mejor forma nuestra 
energía. Entrega fundamentalmente 
una mirada holística sobre la organi-
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zación y la alinea en torno a un obje-
tivo final. 

.  
De los resultados de la        

autoevaluación en los puntos fuertes 
deben identificarse las mejores 
prácticas y difundirse a las demás 
organizaciones involucradas en el 
proceso para que puedan replicarlas 
y extraer de éstas buenas experien-
cias y conocimiento para abordar su 
proceso de mejora continua. Este 
aspecto es el que los promotores del 
modelo identifican como Benchlear-
ning y se refiere a “aprender de los 
mejores”. 

 
 
 

La experiencia dominicana 
 
 
La implementación del Modelo 

CAF y del Premio Nacional a la Cali-
dad y Reconocimiento a las Prácti-
cas Promisorias en estos casi ocho 
años se han convertido en la princi-
pal política pública desplegada, con 
el objeto de mejorar la gestión de las 
entidades públicas dominicanas. 

 
La gestión pública y la calidad 

en el sector público se desarrollan 
en unas condiciones únicas y espe-
ciales comparadas con el sector 
privado.  Se les supone unas condi-
ciones previas básicas, comunes a 
nuestra cultura administrativa y so-
cio-política: legitimidad democrática, 
estado de derecho, un comporta-
miento ético basado en valores co-
munes y principios como transpa-
rencia, rendición de cuentas, 
participación, diversidad, igualdad, 

justicia social, solidaridad, colabora-
ción y partenariado. 

 
La adopción del Modelo CAF y 

el Premio como estrategia, han sido 
decisivos en los avances que en 
términos de profesionalización de la 
función pública se ha logrado en 
República Dominicana. 

 
Ambas acciones han contri-

buido a la aplicación de la Ley 41-08 
de Función Pública, ya que las orga-
nizaciones que se trazan el camino 
de la mejora continua a través de la 
autoevaluación y los planes de mejo-
ra de manera sistemática, introducen 
cambios en la forma de administrar 
sus recursos humanos, contemplan-
do  aspectos como la evaluación del 
desempeño, las encuestas de clima  
laboral, la identificación, el mapeo y 
mejora de sus procesos, las medi-
ciones, la planificación de los recur-
sos humanos, los concursos de  
oposición, los manuales de descrip-
ciones de puestos y funciones, los 
manuales de cargos, los organigra-
mas, las cartas compromiso al ciu-
dadano,  la capacitación y el desa-
rrollo de las personas, la 
planificación estratégica y los planes 
operativos vinculados a los acuerdos 
de desempeño individual. 

 
El Premio ha permitido a mu-

chas de las organizaciones postulan-
tes mejorar significativamente su 
gestión, llevando a algunas de ellas 
a niveles comparables con las mejo-
res de la región iberoamericana, tal 
es el caso de la Oficina Nacional de 
Propiedad Industrial, ONAPI, y del 
Programa de Medicamentos Esen-
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ciales/Central de Apoyo Logístico, 
PROMESE/CAL, ambas ganadoras 
del galardón PLATA del Premio Ibe-
roamericano de la Calidad, de la 
Fundación Iberoamericana para la 
Gestión de la Calidad, FUNDIBEQ, 
en los años 2010 y 2011 respecti-
vamente.  Asímismo, con la iniciativa 
de Transformación Institucional,  
PROMESE/CAL obtuvo el primer 
lugar en el Premio de las Naciones 
Unidas al Servicio Público del 2011. 

 
 
 

Otras estrategias desarrolladas 
 
 

Otra estrategia que se ha 
adoptado y que ha ayudado  en la 
implementación de la carrera admi-
nistrativa lo constituye  el Sistema de 
Administración de Servidores Públi-
cos, SASP, cuyos objetivos son: 

 
• Implementar un sistema de 

información para la Adminis-
tración Pública que facilite una 
gestión humana proactiva y 
eficaz. 

 
• Dotar al sector gubernamental 

de una herramienta adminis-
trativa que asegure un monito-
reo directo del capital humano 
y la transparencia en la      
administración de la nómina 
pública. 

 
• Conformar una base de datos 

consolidada, depurada y única 
de las instituciones del Go-
bierno Central; un sistema de 
nómina uniforme y flexible que 

permita aplicar la normativa 
legal y las particularidades 
funcionales de las diferentes 
carreras existentes y futuras. 
 
Al momento se cuenta con 

217,000 expedientes de servidores 
públicos correspondientes a 71 insti-
tuciones públicas. 

 
Otra estrategia impulsada en 

el Ministerio es el desarrollo de una 
plataforma informática que permita 
conocer el nivel en que se encuen-
tran los indicadores contemplados 
por el barómetro latinoamericano   
de la función pública, además, de 
indicadores de la gestión de la cali-
dad (que ha asumido el MAP), como  
las autoevaluaciones realizadas, 
cartas compromiso al ciudadano 
desarrolladas, comités de la calidad 
constituidos.   

 
Esta herramienta que hemos 

denominado “Sistema de Monitoreo 
de la Administración Pública, 
SISMAP,” posee un sistema de 
semáforo donde las organizaciones 
y la opinión pública en general, pue-
den fácilmente identificar el nivel de 
avance en estos indicadores que 
están directamente correlacionados 
con el cumplimiento de la Ley 41-08  
de función pública y sus Reglamen-
tos. Los ciudadanos tienen  acceso 
al SISMAP a través de nuestra pági-
na web y de las publicaciones en 
periódicos de circulación nacional 
que se realiza. La responsabilidad 
de enviar las evidencias del cumpli-
miento con los indicadores contem-
plados es de las instituciones y la de 
actualizarlas corresponde a un equi-
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po que se ha designado para tales 
fines en el MAP.  
 
 
 
Impacto de la gestión  
de calidad en la administración 
pública 

 
 
Estas estrategias han sido de-

terminantes para los  avances que 
hemos logrado  en materia de Carre-
ra Administrativa, hoy se cuenta con 
unos 56,000 servidores públicos 
incorporados al Sistema de Carrera 
Administrativa  con  269,528 servido-
res evaluados en su desempeño, 
alrededor de 206 instituciones se 
han autoevaluado con el Modelo 
CAF.  

 
La Ley 41-08 de Función 

Pública plantea la realización de 
Concursos Públicos como única vía 
de ingreso a los cargos de Carrera 
administrativa, en tal sentido  desde 
el 2011 a la fecha se han realizado 
setenta y un procesos de concursos 
públicos correspondientes a 455 
cargos vacantes, se han racionaliza-
do 109  estructuras organizativas y 
se han  elaborado veintiséis manua-
les de cargos del 2011 a la fecha.  
Se han conformado cuarenta y nue-
ve Asociaciones de Servidores 
Públicos, las que se constituyen en 
garante de la aplicación de la Ley 
41-08 y la protección de los dere-
chos de los servidores de Carrera 
Administrativa. 

 

En las siete versiones del 
Premio han postulado 166 institucio-
nes y han sido galardonadas 72 (4 
gran Premio, 17 medallas de oro, 13 
medallas de plata, 16 medallas de 
bronce y 22 reconocimientos a 
prácticas promisorias). 

 
Se han definido doce cartas 

compromiso al ciudadano a partir   
de las cuales contamos con 164 
servicios con estándares estableci-
dos,  doce  instituciones  con  siste-
mas de quejas y sugerencias ope-
rando y con medidas de 
subsanación establecidas en casos 
de incumplimiento. 

 
Los resultados del Segundo 

Barómetro de la Profesionalización 
del Empleo Público en Centroaméri-
ca y República Dominicana, presen-
tados en abril del 2012 nos sitúan 
como el país que más avances 
logró, pasando de una valoración de 
31 que habíamos alcanzado a su 
primera versión del año 2009 a una 
de 39, lo que significa que avanza-
mos 8 puntos, colocándonos en se-
gundo lugar, correspondiendo el 
primero a Costa Rica con 54 puntos. 

 
A continuación se presenta el 

resumen de los resultados de la 
aplicación de la  “Encuesta CAF 
2005-2011”, Muestra: 68 institucio-
nes con autoevaluación CAF; esta 
encuesta fue realizada por la Direc-
ción de Innovación en la Gestión del 
Ministerio. 
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GRÁFICO No. 1 
 

CRITERIOS DEL MODELO CAF Y DETECCIÓN 
DE ÁREAS DE MEJORA 

 
 
 

 
 
  Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 
 

 
 
 

 
 

En este caso la mayoría de las 
áreas de mejora identificadas se 
encuentran en los criterios de resul-
tados, los que representan las fases 
del ciclo PDCA de “controlar y ac-
tuar”, de ahí se deduce que faltan 
mediciones y evaluaciones o la   

ausencia de registros al respecto. 
Los criterios de resultados represen-
tan el efecto o consecuencia que se 
derivan de los criterios facilitadores y 
sirven de retroalimentación a los 
primeros.
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GRÁFICO No. 2 
 

CRITERIOS DEL MODELO CAF Y DETECCIÓN DE PUNTOS FUERTES 
 

 

 
Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 

 
 

 
 
 
Según las instituciones, la 

mayoría de sus puntos fuertes se 
encuentran en los criterios facilitado-
res.  Según el ciclo PDCA (planificar, 
desarrollar, controlar y actuar) las 

mayores  fortalezas  de  las  institu-
ciones encuestadas se encuentran 
en las fases de planificación y     
desarrollo.
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GRÁFICO No. 3 
 

EL MAP Y LA COLABORACIÓN REQUERIDA 
POR LAS INSTITUCIONES PÚBLICAS DOMINICANAS 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 

 
 

 
 
 
Desde el 2005 hasta el 2008 

el rol del MAP en la promoción del 
Modelo CAF se limitaba a capacita-

ción y organización de eventos ma-
sivos, todos vinculados al Premio 
Nacional a la Calidad. 
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GRÁFICO No. 4 
 

PROYECCIÓN DE APLICACIÓN DEL MODELO CAF 
 

 
Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 

 

 
 
Según las respuestas a este 

aspecto se deduce que la aplicación 
del Modelo CAF en las instituciones 
ha tenido un impacto positivo, lo   

que queda demostrado cuando un 
85% de la muestra indica que conti-
nuarán aplicando el CAF para auto-
evaluarse.
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GRÁFICO No. 5 

 
AVANCES EN LA GESTIÓN GRACIAS A LA APLICACIÓN 

DEL MODELO CAF 
 

Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 
 
 
Según las instituciones, gra-

cias a la aplicación del Modelo CAF 
se han podido identificar algunas 
mejoras, entre las que se destacan: 
mayor eficiencia y rendimiento en la 
gestión, tanto a nivel interno como 
en la prestación del servicio a los 
usuarios, personas (temas relativos 
a la gestión de los recursos huma-

nos, mejora de procesos (no se iden-
tificaban, medían y controlaban los 
procesos) y planificación, ya que en 
muchos casos no existían planes 
que orientaran la gestión y las accio-
nes a ser ejecutadas, todo esto ha 
sido mejorado al ser identificado en 
la autoevaluación CAF. 
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GRÁFICO No. 6 
 

AVANCES EN LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
GRACIAS A LA APLICACIÓN DEL MODELO CAF 

 
Fuente: Ministerio de Administración Pública, MAP. 
 

 

 
 
 
Al analizar de forma detenida 

los avances registrados por las insti-
tuciones en lo que respecta a la ges-
tión de los recursos humanos por la 
aplicación del Modelo CAF, es im-
portante mencionar aquellos temas 

en los que se ha identificado mayor 
impacto: mejoras en el desempeño 
de los equipos de trabajo y en las 
personas de forma individual (esto 
como resultado de implementar las 
mejoras correspondientes a partir de 
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los resultados de la autoevaluación 
del Criterio 3. “Personas”), aplicación 
de encuestas al personal y mejora 
del clima laboral, presentándose 
avances a nivel de ambiente y con-
diciones de trabajo para los emplea-
dos.  Otros temas  valorados como 
positivos incluyen: mejoras en las 
relaciones humanas, mayor motiva-
ción del personal, reformas en los 
procesos de reclutamiento y selec-
ción de personal, entre otros, desta-
cando en este sentido el rol del MAP 
como órgano rector del empleo 
público en República Dominicana. 
 
 
 
Otros resultados 
 
 

En el ámbito regional estamos 
sirviendo de referente para otros 
países que han decidido adoptar el 
Modelo CAF para la implantación de 
las autoevaluaciones y los planes de 
mejora en las instituciones del sector 
público y como base de sus premios 
nacionales a la calidad en la admi-
nistración pública. 

 
Tal es el caso de Guatemala 

que lanzó su “Premio Nacional a la 
Calidad y Reconocimiento a las Me-
jores Prácticas en la Administración 
Pública de Guatemala”, en fecha 6 
de mayo del 2011. 

 
Este premio está fundamenta-

do en el Modelo CAF y  se le ha 
estado brindando asistencia técnica 
para su desarrollo, ofreciéndoles 
talleres de capacitación a los diferen-

tes actores del proceso del premio 
en cuanto al Modelo CAF y la diná-
mica del propio proceso del premio.  
Esta asistencia técnica incluyó la 
capacitación a los equipos de auto-
evaluación en el uso de la Guía pre-
parada en el MAP para esos fines. 

 
Otros países como Nicaragua 

y Panamá han manifestado su in-
terés por implantar el Modelo  Marco  
Común  de  Evaluación CAF en sus 
Administraciones Públicas.  
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Introducción      1

 
 

En la actualidad el papel que 
el funcionario público está llamado a 
desempeñar se ha ido transforman-
do de forma paulatina. El escenario 
mundial es dinámico y el estrecha-
miento de las distancias, ocasionado 
por el fenómeno de la globalización y 
ayudado por el impulso de las nue-
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vas tecnologías, ha sido determinan-
te para esa evolución. El aumento en 
el intercambio comercial, las iniciati-
vas de cooperación internacional y 
las negociaciones cada vez más 
complejas en los ámbitos sanitarios, 
culturales, políticos, entre otros, son 
parte de este escenario. Tal y     
como apunta Hans Morgenthau 
(1986; p. 621): 
 

“Si debe haber intercambio, 
del tipo que sea, entre todas 
las naciones soberanas, con 
el propósito de crear y man-
tener cuando menos un 
mínimo de paz y orden (…), 
las relaciones a que dan lugar 
deben   ser   conducidas   me- 
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diante agentes permanentes 
bien preparados.” 
 
Desde la segunda mitad del 

siglo XX y las primeras décadas del 
siglo XXI han proliferado una multi-
plicidad de actores de diversas con-
diciones y características y una va-
riedad inigualable de temas que 
atañen a la administración pública 
(medio ambiente, seguridad, nueva 
gestión pública, etc.), provocando 
que el funcionario público tenga que 
adaptar su labor ante la multiplicidad 
de tareas que debe desempeñar. 

 
Esta especialización que se 

les demanda a los profesionales 
públicos debe ir acompañada con 
una formación que constantemente 
les otorgue y renueve las herramien-
tas y conocimientos, permitiendo a la 
funcionaria y al funcionario trabajar 
con propiedad y seguridad, con una 
base sólida que responda a las exi-
gencias de un mundo en constante 
transformación. 

 
Cuando se habla de una ad-

ministración pública sólida en el 
marco de las nuevas Tecnologías de 
la Información y la Comunicación, 
TIC´s, se deben enfocar los esfuer-
zos en fortalecer las capacidades   
de los funcionarios para un aprove-
chamiento de ese material. El exper-
to Harys Regidor-Barboza menciona 
(2010;  p. 438): 

 
“La necesidad constante de la 
mejora continua y la búsque-
da de la calidad, se presentan 
en forma de retos y desafíos, 
como una serie de ideas pri-
mordiales para promover la 

discusión, que permita la in-
tegración y desarrollo de nue-
vos enfoques hacia el fortale-
cimiento de la gestión pública 
(…).” 
 
Por otro lado, el desarrollo de 

esas TIC´s ha facilitado, sin lugar a 
dudas las distancias, rompiendo las 
concepciones naturales del tiempo y 
el espacio. Este desarrollo que, di-
cho sea de paso cambia constante-
mente, debe ir de la mano con la 
formación continua y la aplicación de 
esa formación a la pedagogía virtual. 

 
Es por eso que la formación 

continua y a distancia son dos ele-
mentos que en vez de alejar a la 
población debido a sus disímiles 
condiciones sociales, educativas, 
económicas o políticas, debe encon-
trar la entereza de lograr maximizar 
sus fortalezas y minimizar sus pun-
tos débiles (Figueroa de Jain, R. et 
al., 2010; p. 192). 

 
A continuación se señalarán 

algunas ideas en torno a la impor-
tancia de la formación continua, las 
TIC´s y su aplicación para las admi-
nistraciones públicas. 
 
 
Definición de la educación  
o formación continua 

 
 
La formación continua es la 

herramienta destinada a mejorar los 
niveles de competitividad y capaci-
dad de adaptación, actualizar cono-
cimientos y facilitar el acceso a nue-
vas posibilidades laborales para los 
miembros de una institución (IMH, 
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2012). El aprendizaje permanente es 
considerado como un pilar funda-
mental de la estrategia de empleo en 
una economía basada en el conoci-
miento (Real decreto, 2007). La for-
mación continua ayuda a los traba-
jadores para que realicen cursos 
adecuados a las necesidades que en 
cada momento precisen las institu-
ciones, permitiendo por una parte, 
dotar al sistema de recursos huma-
nos capacitados y por otra, desarro-
llar un modelo de gestión basado en 
la concertación social que contribuya 
a mejorar las relaciones de los agen-
tes sociales entre sí y de éstos con 
el gobierno. Es importante señalar 
que se consideran acciones de for-
mación continua aquellas que se 
planifican, organizan y gestionan; y, 
que guarden relación con la activi-
dad de la institución (Real decreto, 
2003). Es posible afirmar que: 

 
“Actualmente, capacitar en 
forma continua y desarrollar a 
sus funcionarios se ha con-
vertido en una necesidad de 
las organizaciones para man-
tenerse vigentes y garantizar 
que respondan a los objetivos 
y argumentos que le dieron 
origen, en el nuevo entorno” 
(Chacón Castillo, M. y Gil Ng, 
J. O., 2011; p. 37). 
 
La formación impartida puede 

ser específica o general. Se entiende 
por formación general la que incluye 
una enseñanza que no es única o 
principalmente aplicable en el puesto 
de trabajo actual o futuro del traba-
jador en la empresa beneficiaria, 
sino que proporciona cualificaciones 

en su mayor parte transferibles a 
otras instituciones. La formación 
específica es aquella que incluye 
una enseñanza teórica y práctica 
aplicable directamente en el puesto 
de trabajo actual o futuro del traba-
jador en la organización beneficiaria 
y que ofrece cualificaciones que no 
son transferibles, o solo de forma 
muy restringida, a otras empresas u 
ámbitos laborales (Real decreto, 
2003). 

 
Una adecuada formación con-

tinua tiene presente que debe     
desarrollarse con medios didácticos, 
técnicos y materiales adecuados y 
contempla que las acciones formati-
vas sean evaluadas por los propios 
alumnos y por la institución en    
períodos previamente establecidos, 
para generar espacios de mejora   
ya sea a la metodología o a los   
contenidos. 

 
La educación continua tiene la 

importante ventaja de permitir a los 
participantes obtener experiencias 
educativas e identificar diferentes 
fuentes de conocimiento necesarias 
para su futuro personal y de la insti-
tución. Esta modalidad de educación 
provee oportunidades educativas 
únicas que estimulan la mente, pro-
mueven el avance profesional y fo-
mentan la búsqueda de sus propósi-
tos de superación. 

 
Existe un adagio popular que 

señala que “quien no avanza, retro-
cede”. Para seguir avanzando en la 
vida la educación continua ofrece 
una alternativa. Busca entender y 
atender los requerimientos de     
formación, actualización y capacita-
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ción de los organismos, instituciones 
o empresas que así hayan conside-
rado acatar esta modalidad de    
formación. 

 
Los objetivos de la formación 

continua se pueden resumir en los 
siguientes puntos (Instituto Politécni-
co Nacional de México, 2012):        

 
 

• Ofrecer oportunidades inno-
vadoras de formación y espe-
cialización a las personas, que 
les permita ampliar sus hori-
zontes de desarrollo personal, 
social y laboral. 

 
• Garantizar a la institución el 

contar con capital humano 
permanente actualizado para 
responder a las exigencias de 
los cambios científicos y    
tecnológicos. 

 
• Realizar proyectos y progra-

mas interinstitucionales de 
formación, especialización, ac-
tualización, capacitación y  
superación profesional y    
personal. 

 
• Satisfacer los requerimientos 

de los diversos núcleos de la 
población y de la sociedad en 
general, a través de progra-
mas presenciales y no pre-
senciales, en diversos campos 
del conocimiento y esquemas 
académicos integrales, perti-

                                                 
1. Para una revisión completa de la moder-

nización administrativa y la teoría de la 
profesionalización se puede consultar: 
Meneses Guerrero, M. F. (2007). 

nentes, flexibles, de calidad y 
amplia cobertura a nivel na-
cional e internacional. 
 
Ahora bien, la formación con-

tinua asegura una profesionalización 
que puede registrar una importante 
baja en la arbitrariedad de la desig-
nación de funcionarios ajenos a las 
carreras profesionales de las admi-
nistraciones públicas, donde es sa-
bido que en ocasiones ha existido 
oportunismo y abuso de los        
intereses burocráticos por encima 
del bienestar social, contribuyendo a 
terminar con (o al menos disminuir) 
la vulnerabilidad del desarrollo de los 
servicios públicos. La capacitación 
continua es fundamental como parte 
de la modernización administrativa 
de la que debe ser objeto, tanto el 
Estado central como todas las ins-
tancias a su alrededor.1 

 
Por otra parte, la capacitación 

continua puede convertirse en una 
forma de incentivo para los funciona-
rios y las funcionarias que sienten 
que constantemente la institución se 
preocupa por generar conocimientos 
para sus colaboradores. Lo anterior 
es ideal y necesario para todas 
aquellas entidades que tengan la 
preocupación de mejorar su eficacia 
y eficiencia, así como el deber de 
rendir cuentas, preocupándose por 
satisfacer las demandas de la socie-
dad. Estos incentivos redundarán en 
que los trabajadores eleven su   
productividad. 

 
Asimismo, la educación conti-

nua ofrece la ventaja de que al ser 
cursos planificados, reduce significa-
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tivamente los costos en el desarrollo 
de programas y contenidos, situa-
ción que bajo otras circunstancias se 
torna más onerosa en términos de 
tiempo, dinero, recursos humanos y 
materiales. 

 
El mundo experimenta un pro-

ceso constante de cambios en don-
de la exposición y renovación del 
conocimiento se da de una manera 
cotidiana e ininterrumpida. Estas 
condiciones hacen indispensable 
para instituciones, tanto públicas 
como privadas, cumplir satisfacto-
riamente con las demandas de este 
entorno cambiante, ofreciendo opor-
tunidades de educación continua 
que incidan en la formación, actuali-
zación y capacitación de sus colabo-
radores a través de un escenario 
alternativo, flexible y adaptable a las 
particulares necesidades laborales, 
sociales y personales que caracteri-
zan cada institución. Es preciso indi-
car que para obtener una formación 
continua eficaz es muy útil conside-
rar la tecnología y las nuevas herra-
mientas tecnológicas. 

 
 
 
Definición de las nuevas  
Tecnologías de Información  
y Comunicación, TIC´s 

 
 
El mundo de hoy otorga cada 

vez menos cabida a la improvisa-
ción. Esa realidad provoca que ele-
mentos como una mejor calidad y 
precio, así como un menor tiempo de 
espera de los servicios y productos 
que se ofrecen sea una demanda 

cada vez más constante en la socie-
dad. Para solucionar las dificultades 
que puedan surgir de esta dinámica 
un ingente aliado es la tecnología 
que engloba la información y la   
comunicación. 

 
El concepto de las TIC´s ini-

cialmente surgió como convergencia 
tecnológica de la electrónica, el 
software y las infraestructuras de 
telecomunicaciones. La asociación 
de estas tres tecnologías da lugar a 
una concepción del proceso de la 
información, en el que las comunica-
ciones abren nuevos horizontes y 
paradigmas. Actualmente las TIC´s 
ocupan un lugar preponderante en la 
sociedad y economía moderna. 
(Chacón Castillo, M. y Gil Ng, J. O., 
2011; p. 78). 

 
Es importante hacer mención 

que al referirse a las TIC´s se está 
hablando de un conjunto de tecno-
logías que permiten la adquisición, 
producción, almacenamiento, trata-
miento, comunicación, registro y 
presentación de informaciones, en 
forma de voz, imágenes y datos 
contenidos en señales de naturaleza 
acústica, óptica o electromagnética 
(UADY, 2012). 

 
Existe una confusión entre sis-

temas de información, que son los 
fines y tecnologías de información, 
que son los medios (Earl, 1989; p. 
62). De acuerdo a lo anterior, las 
tecnologías servirán para modificar 
conductas según los siguientes pun-
tos (Chacón Castillo, M. y Gil Ng, J. 
O., 2011; p. 91): 
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• De una enseñanza centrada 
en el profesor al aprendizaje 
orientado a recursos y al     
estudiante. 

 
• Del trabajo pedagógico de 

masas   al   trabajo   individua-
lizado. 

 
• De sistemas cerrados a siste-

mas abiertos sin parámetros 
formales. 

 
• Del currículum basado en el 

proveedor a uno basado en el 
usuario. 

 
• Del aula de clases al trabajo y 

el rendimiento basado en con-
textos de aprendizaje. 

 
• Del aislamiento a ambientes 

reticulares. 
 
• De la enseñanza unidireccio-

nal a la interactiva. 
 
• De la gerencia educativa re-

sistente al cambio a una ge-
rencia anticipatoria. 
 
Pero para lograr esos cambios 

es preciso contar con una capacidad 
instalada desarrollada a través de 
redes. De ahí que se diga que su 
verdadero potencial se encuentre 
limitado. En este sentido: 

 
“Una oportunidad para las 
nuevas formas de aprendizaje 
y trabajo para impulsar la dis-
cusión de la problemática de 
la administración pública, es 

sumar iniciativas y gestar 
oportunidades de innovación 
administrativa, con el propósi-
to de mejorar la calidad de 
servicios del Estado para el 
ciudadano (…)”. (Figueroa de 
Jain, R. et al., 2010; p. 192). 

 
Para medir su adecuado uso, 

las TIC´s deben ayudar a responder 
cuatro axiomas básicos, con respec-
to a lo que se intente enseñar a los 
funcionarios públicos: Metas (¿qué 
es lo importante que se aprenderá?), 
Acciones (¿qué se le va pedir al 
educando que haga y que hará el 
profesor para obtener esos aprendi-
zajes?), Recursos (¿cuáles recursos 
virtuales son los más adecuados 
para lograr el aprendizaje?); y, Valo-
ración (¿cómo darse cuenta que se 
está logrando el aprendizaje pro-
puesto?). El diseño de toda situación 
de aprendizaje (y la administración 
pública no escapa de ello) implica 
plantearse las anteriores preguntas 
orientadoras en el contexto de las 
nuevas TIC’s. 

 
Por último, para el correcto 

uso de las nuevas TIC´s es necesa-
rio que cuando una organización 
adquiera redes para la educación 
virtual se haga a su vez responsable 
de que éstas funcionen adecuada-
mente, es decir, se debe responder 
una necesidad de confiabilidad en el 
acceso. Esto quiere decir que la 
institución se debe asegurar que la 
tecnología será apropiada desde el 
inicio del desarrollo e implementa-
ción de los programas que vaya a 
utilizar (Jiménez Sánchez, S., y Var-
gas López, C., 2011; p. 129). 
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La combinación de formación 
continua y TIC´s aplicada a la admi-
nistración pública dará como resul-
tado una adecuada actualización de 
los funcionarios públicos. Será la 
educación virtual quien termine el 
engranaje de esta poderosa ecua-
ción pedagógica. 

 
 
 
Importancia de la educación  
virtual y nuevas Tecnologías 
de Información y Comunicación 
 

 
La incorporación de las TIC´s 

en los ambientes educativos no es 
una tendencia nueva, pero sí repre-
senta una transformación de los 
paradigmas tradicionales de educa-
ción (Delgado Fernández, M, y Sola-
no González, A., 2009; p. 1).                         

 
 

Este rompimiento de esque-
mas mentales ha traído consigo 
múltiples ventajas alrededor de la 
utilización de nuevas tecnologías 
aplicadas a la educación a distancia. 
Las más significativas son (Gisbert 
Cervera, M., 2002; p. 49): 

 
• La educación a distancia ge-

nera redes telemáticas que a 
través de un mismo canal  
físico de transporte de datos   
y de información, ofrece mu-
chas posibilidades de uso y 
aplicación. 

                                                 
2. Sobre este último aspecto consultar: 

(Delgado Fernández, M, y Solano Gonzá-
lez, A., 2009; p. 2). 

• Un medio de comunicación de 
masas bidireccional: emisor y 
receptor pueden intercambiar 
sus papeles con un elevado 
grado de inmediatez. 

 
• Un sistema de información 

distribuido, accesible desde 
cualquier punto de conexión a 
la red que crea un fácil acceso 
a las comunicaciones y la     
información. 

 
• Un entorno virtual en el que 

las coordenadas espacio-
temporales pasan a ser relati-
vas y permiten que un mayor 
número de personas se inte-
gren al proceso de enseñan-
za-aprendizaje. 

 
• Un espacio para el trabajo y la 

formación basado en procesos 
distribuidos de colaboración. 

 
• Genera aprendizaje colabora-

tivo:2 es el intercambio social 
entre grupos de estudiantes 
para el propósito de facilitar la 
toma de decisiones y/o la so-
lución de problemas. Esto 
permite compartir hipótesis, 
enmendar sus pensamientos, 
y trabajar mediante sus dis-
crepancias cognitivas. 

 
Según el autor Rafael Emilio 

Bello Díaz, citado por Delgado 
Fernández y Solano González, la 
educación virtual genera: 

 
“un espacio social virtual, cu-
yo mejor exponente actual es 
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la Internet, no es presencial, 
sino representacional, no es 
proximal, sino distal, no es 
sincrónico, sino multicrónico, 
y no se basa en recintos es-
paciales con interior, frontera 
y exterior, sino que depende 
de redes electrónicas cuyos 
nodos de interacción pueden 
estar diseminados por diver-
sos países” (Delgado Fernán-
dez, M, y Solano González, 
A., 2009; p. 2). 

 
Una de las principales críticas 

que se le ha atribuido a la educación 
a distancia, es que tiene dificultad en 
asegurar que todos los estudiantes 
de un determinado programa a dis-
tancia realicen un conjunto de expe-
riencias que les permitan adquirir 
habilidades requeridas según el cur-
so que se lleva. Sin embargo, el 
autor Fabio Chacón (2002; p. 24) 
señala que esta dificultad se vence 
fácilmente utilizando el método del 
estudio de caso. Éste permitirá es-
tructurar experiencias prácticas a 
distancia en las que se logren las 
condiciones deseables de factibili-
dad, bajo costo, uniformidad de con-
diciones y en la evaluación. 

 
Es válido afirmar que un en-

torno virtual de aprendizaje es un 
espacio óptimo que da la flexibilidad 
necesaria a instituciones que por la 
naturaleza de su trabajo no pueden 
dedicar un espacio específico del 
tiempo para labores académicas. Se 
brindan diferentes servicios y herra-
mientas que permiten a los partici-
pantes, por medio de interacción, la 
construcción de conocimiento y la 

cooperación en materia de educa-
ción, con el agregado de que se 
consulta en el momento que el pro-
pio participante así lo pueda y/o  
requiera. 

 
Bajo la idea anterior, es válido 

señalar que la educación a distancia, 
EaD, ha vivido una verdadera explo-
sión, tanto en escenarios de apren-
dizaje formales como no formales 
debido a cuatro razones fundamen-
tales (García Aretio, 2009; p. 15): 

 
• Las posibilidades que hoy en 

día brindan las Tecnologías de 
la Información y la Comunica-
ción, TIC. 

 
• La propia complejidad de la 

sociedad, que exige un apren-
dizaje permanente ante la   
celeridad de los cambios 
económicos, tecnológicos, 
científicos, etc. 

 
• La búsqueda de nuevos mer-

cados ante la crisis económica 
que está afectando a todas las 
empresas, no quedando las 
del sector público ajenas a  
este problema. 

 
• La irrupción de nuevos esce-

narios de aprendizaje, como 
resultado de las situaciones 
anteriores, multiplicando el 
surgimiento de propuestas te-
lemáticas novedosas y un en-
riquecimiento de sus posibili-
dades de formación. 
 
Este entorno virtual a través 

de cursos a distancia para la forma-
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ción continua, según se menciona, 
puede ofrecer a las instituciones de 
la administración pública la posibili-
dad de demostrar un avance en la 
tecnología educativa. Es preciso 
señalar  que  la  inversión  en  tecno-
logía y el aumento en los niveles de 
desempeño del recurso humano a 
través de capacitaciones, investiga-
ción y desarrollo generados por la 
continuidad, por un lado darán al 
funcionario las herramientas para 
desenvolverse adecuadamente en 
su campo, como ya se ha visto; y por 
el otro, posicionarán cada vez mejor 
a aquella entidad que apueste por la 
capacitación continua virtual, conso-
lidando una alta reputación y maxi-
mizando su recurso humano, tanto 
en motivación como en la aplicación 
del conocimiento adquirido a su tra-
bajo. 
 
 
Consideraciones finales. 

 
 
La formación continua es una 

herramienta destinada a mejorar los 
niveles de competitividad y capaci-
dad de adaptación, actualizar cono-
cimientos y facilitar el acceso a nue-
vas posibilidades por parte de los 
miembros de una institución. Es por 
esta razón que la educación conti-
nuada y sistemática debe tener un 
lugar privilegiado dentro de las prio-
ridades de aquellas instituciones 
públicas que quieran estar a la van-
guardia en el servicio que brindan. 

 
El uso de plataformas tec-

nológicas es un medio efectivo para 
que las instituciones públicas pue-

dan cumplir con las acciones de 
formación continua que requiere el 
personal en servicio del siglo XXI. 

 
Para avanzar hacia una meta 

de inclusión educativa integral se 
impone la necesidad de identificar 
nuevas estrategias, que partan de un 
profundo conocimiento de este com-
plejo escenario y que puedan capita-
lizar sus recursos y su especificidad 
como insumos de políticas que lo-
gren romper con esta amenazante 
desaceleración  de  los  logros    
educativos (Marchesi, A. et al., 2011; 
p. 45). 

 
Una buena forma de lograr el 

cometido es por medio de la imple-
mentación de las TIC´s como una 
forma efectiva de una adecuada 
educación que aproveche las posibi-
lidades que la globalización ha brin-
dado para minimizar las diferencias, 
aumentar las posibilidades y oportu-
nidades de crecimiento y desarrollo, 
facilitando el conocimiento para ac-
ceder a la información, haciendo de 
las instituciones públicas, los lugares 
de calidad que están llamadas a ser. 

 
Las TIC´s han propiciado un 

vuelco en los actuales modelos de 
relación y en el comportamiento 
global de la sociedad. Los sistemas 
telemáticos integrados están cam-
biando el concepto de educación. 
Los beneficios que ofrece la tecno-
logía a esta modalidad educativa 
pueden verse truncados si se olvida 
que ésta debe estar al servicio del 
proyecto formativo y depende de él, 
y no el caso contrario, donde la tec-
nología adquiere mayor protagonis-
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mo que la propia acción formativa 
(García Aretio, 2009; p. 16). 

 
Si bien es cierto el ámbito de 

estudio de las herramientas digitales 
de interacción está en permanente 
evolución, es importante considerar 
el auxilio que las TIC´s han dado al 
quehacer del proceso enseñanza-
aprendizaje en la amplitud de la ad-
ministración pública. Hay que consi-
derar que las simples herramientas 
no garantizan por sí mismas la exis-
tencia de interacción, sino que la 
comunidad se crea y se consolida 
únicamente gracias a la calidad de 
las interacciones de los miembros 
que la configuran.  

 
Las TIC´s, en el ámbito de la 

educación a distancia, virtual y cons-
tante funcionará en la medida en que 
la profesionalización de los equipos 
y el personal que la hacen posible y 
la profundización de sus temas con-
cernientes, sean abordados con la 
seriedad y urgencia que merecen en 
aras de una administración pública 
bien preparada y fortalecida, que 
afronte con todos los pertrechos 
óptimos, la singular etapa de la his-
toria de la humanidad que le ha to-
cado afrontar a las generaciones del 
siglo XXI. Lo anterior se constituirá 
sin duda, en la modalidad educativa 
del futuro por excelencia para las 
versátiles administraciones públicas 
de este siglo. 
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1

Jurídico y Administrativo 

 La Integración Centroamericana: 
una síntesis de su Marco  

 
 
 Si dejamos de lado algunos 
intentos por lograr una integración 
centroamericana llevados a cabo en 
el siglo XIX, se puede alegar que el 
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proceso de integración de esta re-
gión comenzó en los años cincuenta 
con la creación de la Organización 
de Estados Centroamericanos, 
ODECA.  Esta iniciativa, se refuerza 
en 1960 con la firma del Tratado 
General de Integración Económica 
Centroamericana. El mismo, esta-
blece las bases para el Mercado 
Común Centroamericano, MCCA. De 
hecho, Caldentey del Pozo (2010) 
plantea que el primer documento es 
el tratado fundamental de integración 
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política de los sesenta, mientras que 
el segundo es el marco fundamental 
de la integración económica para 
dicha época. Luego, durante la épo-
ca de los años setenta y ochenta, al 
calor de las crisis económicas mun-
diales y de los conflictos bélicos en 
algunos países de la región, el pro-
ceso de integración se vio un tanto 
detenido durante este período. Es 
importante notar; sin embargo, que 
durante los ochenta se establecieron 
organismos importantes para la inte-
gración centroamericana; a saber, 
en 1987 se suscribió el Tratado 
Constitutivo del Parlamento Cen-
troamericano y otras Instancias Polí-
ticas (aunque el Parlamento       
Centroamericano, PARLACEN co-
menzara oficialmente instalado en 
1991 en ciudad de Guatemala.  
 
 Luego, con la llamada caída 
del Muro de Berlín y el eventual 
desmantelamiento de la Unión So-
viética comienza lo que denomina-
mos la “Era de la Globalización”.  
Este fenómeno, es descrito por el 
sociólogo alemán Ulrich Beck como:  
 

“Los procesos en virtud de los 
cuales los Estados nacionales 
soberanos se entremezclan e 
imbrican mediante actores 
transnacionales y sus respec-
tivas probabilidades de poder, 
orientaciones, identidades y 
entramados varios.” (Beck, 
1998).   

 
Asimismo, no debe perderse 

de vista, el impulso brindado a los 
procesos de integración regionales 
por la consolidación de la Unión 

Europea, UE, con el Tratado de la 
Unión Europea de 1993.  
 
 Posiblemente acelerado por 
los fenómenos antes descritos, el 
proceso de integración centroameri-
cana cobró gran ímpetu en los no-
venta Así por ejemplo, en 1991 siete 
países de la región suscribieron el 
Protocolo de Tegucigalpa en el que 
se establece el Sistema de la Inte-
gración Centroamericana, SICA. 
Otros países de la región firmaron 
luego este protocolo, República Do-
minicana funge como miembro aso-
ciado  y muchos otros participan 
como observadores regionales y 
extra regionales.  Contrario a los 
documentos precedentes, además 
de promover el libre comercio, la 
unión aduanera, y el libre flujo de 
bienes entre los países de la región, 
el Protocolo de Tegucigalpa plantea 
que los países signatarios promo-
verán los derechos humanos, la paz, 
la democracia, el desarrollo, la liber-
tad, la seguridad jurídica y otros 
principios y normas contenidos en 
documentos de la Organización de 
Naciones Unidas, ONU, la Organiza-
ción de Estados Americanos, OEA, y 
los escritos que surjan de las reunio-
nes de presidentes centroamerica-
nos.  Asimismo, este documento 
crea la Corte Centroamericana de 
Justicia, CCJ, y establece una serie 
de órganos administrativos tales 
como:  
 

a) La Reunión de Presiden-
tes; b) El Consejo de Minis-
tros; c) El Comité Ejecutivo; d) 
La Secretaría General  para 
tratar de lograr: “una necesa-
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ria y coherente coordinación 
intersectorial que asegure la 
ejecución eficiente y el segui-
miento constante de las deci-
siones emanadas de las Reu-
niones de Presidentes.” 
(Artículo 8)  
 
De forma similar, estableció 

un Comité Consultivo integrado por 
los sectores empresariales, laboral, 
académico y otras que serviría como 
un cuerpo asesor de  la Secretaría 
General sobre la política de la orga-
nización en el desarrollo de los pro-
gramas que lleva a cabo. 
 
 Otros protocolos  y docu-
mentos relacionados con el Tratado 
General de Integración Económica 
Centroamericana aprobados durante 
los noventa aportaron a una visión 
más holística o comprensiva del 
proceso de integración centroameri-
cana. En primer lugar, el Protocolo 
de Guatemala de 1993 crea el Sub-
sistema de Integración Económica el 
que persigue el propósito principal 
de: 
 

“…alcanzar el desarrollo 
económico y social equitativo 
y sostenible de los países cen-
troamericanos, que se traduz-
ca en el bienestar de sus pue-
blos y el crecimiento  de  
todos los países miembros...” 
(Artículo 3).   

 
También, el documento men-

ciona cuatro órganos regionales que 
lo componen, cuatro órganos técnico 
administrativos que lo asesoran y 
tres instituciones impulsoras. (Título 

3, Capítulo 1, Artículos 36 – 37). Por 
otra parte, el documento la Alianza 
para el Desarrollo Sostenible de 
Centroamérica de 1994 promueve 
estrategias de desarrollo sostenible 
de los países de la región. De este 
modo, promueve políticas públicas 
que propendan el manejo sostenible 
de los recursos naturales, una mejor 
calidad ambiental y una mejor con-
servación de  la biodiversidad de la 
región. Asimismo, incluye apartados 
sobre inversión en el recurso huma-
no, particularmente mediante la edu-
cación, promueve programas de 
apoyo a la familia, el mejor acceso a 
los empleos, el fortalecimiento de las 
instituciones democráticas, la coope-
ración en el área de generación y 
transmisión de energía eléctrica, 
entre otros. Para estos fines, se 
promueve la creación de consejos 
nacionales de desarrollo sostenible y 
se crea el Consejo Centroamericano 
de Desarrollo Sostenible. En esta 
misma dirección, en 1995 se firma el 
Tratado Marco de Seguridad De-
mocrática en Centroamérica. En el 
mismo, se establece la supremacía 
del Estado de Derecho, y se       
plantean principios fundamentales 
de la democracia centroamericana 
como el respeto a los derechos 
humanos, el fortalecimiento del po-
der civil, la sujeción de las fuerzas 
militares y de seguridad pública al 
control civil y a las resoluciones de la 
ONU, una agenda de erradicación 
de males tales como la violencia, la 
corrupción, el narcotráfico, el terro-
rismo y el tráfico de armas, entre 
otros. Más importante aún, se esta-
blecen principios y mecanismos de 
sana convivencia y resolución de 
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conflictos de forma pacífica entre los 
países de la región (Artículo 26). Se 
establecen como instancias del mo-
delo de seguridad democrática de 
Centroamérica las siguientes: a) la 
Reunión de Presidentes, b) el    
Consejo de Ministros de Relaciones 
Exteriores; y c) la Comisión de    
Seguridad.  
 
 El último documento regional 
de la década de los noventa al que 
se hará referencia en este apartado 
es el Tratado de la Integración Social 
Centroamericana. El mismo postula 
como su propósito primordial que: 
 

“Los Estados Partes se com-
prometen a alcanzar de mane-
ra voluntaria, gradual, com-
plementaria y progresiva, la 
integración social centroame-
ricana, con el fin de promover 
mayores oportunidades y una 
mejor calidad de vida y de tra-
bajo a la población centroame-
ricana, asegurando su partici-
pación plena en los beneficios 
del desarrollo sostenible.” 
(Artículo 1)  

 
De particular importancia re-

sultan algunos objetivos secundarios 
tales como: la superación de la po-
breza, la participación social, el 
estímulo a la descentralización y 
desconcentración en el diseño y 
aplicación de políticas sociales, la 
promoción de igualdad de oportuni-
dades y la inversión en las personas 
para su desarrollo integral (Artículo 
7). Este subsistema de Integración 
Social se compone de tres órganos, 
en el que se destaca el Consejo de 

la Integración Social; una instancia 
asesora (el/la cónyuge del/de la Pre-
sidente/a) y tres instituciones regio-
nales. Debe mencionarse en este 
apartado que a partir de estos 
acuerdos y tratados se han estable-
cido programas e instancias de   
cooperación e integración en áreas 
específicas de políticas públicas 
regionales. 
 
 De otro  lado, deben también 
tenerse en cuenta el Tratado de 
Libre comercio con los Estados Uni-
dos (CAFTA o TLC- Centroamérica y 
República Dominicana) del 2005 y el 
Acuerdo de Asociación entre Cen-
troamérica y la Unión Europea.  El 
CAFTA por ejemplo incluye, además 
de disposiciones de tipo comercial y 
aduanera, elementos sobre protec-
ción a los derechos de los trabajado-
res (Capítulo16), protección al me-
dioambiente (Capítulo17)  y 
transparencia gubernamental (Capí-
tulo 18). De forma similar, el Acuerdo 
con la UE.  
 
 Como se ha podido apreciar, 
a partir de los noventa la agenda 
para una integración centroamerica-
na ha ido más allá de los aspectos 
comerciales, aduaneros y económi-
cos.   Así pues, la agenda de la inte-
gración ha  pasado  a  incluir  una  
multiplicidad de temas políticos, so-
ciales, económicos, ambientales y 
culturales, entre otros. Como lo ha 
planteado Caldentey del Pozo 
(2010), “…es un proceso multidi-
mensional que huye del defecto del 
economicismo del Mercado Común 
Centroamericano…” (p.7).  
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 Por otra parte, se puede 
señalar, que esta ampliación de la 
agenda de la integración centroame-
ricana que surge a partir de los no-
venta se ha caracterizado en térmi-
nos administrativos por un aumento 
inusitado de los órganos e institucio-
nes en los países miembros  y en la 
región para implantar los diversos 
aspectos incluidos en  los tratados, 
acuerdos, convenios o programas.  
Así pues, esta diversidad de políticas 
públicas que forman parte de la 
agenda de integración regional ha 
aumentado exponencialmente la 
complejidad de la gestión de la   
cooperación e integración regional. 
De hecho, en un diagrama que pre-
sentara el Dr. Pedro Caldentey del 
Pozo en el XV Foro de la Función 
Pública de Centroamérica, Panamá 
y República Dominicana en San 
José, Costa Rica como parte de su 
conferencia “El sistema de la inte-
gración centroamericana como mar-
co para el diseño y desarrollo de 
políticas públicas”, presentó un dia-
grama en el que se exponían los 
diversos acuerdos comerciales fir-
mados y en negociación en la región 
centroamericana y lo comparaba con 
un “plato de espaguetis”, caricaturi-
zando la complejidad de las múlti-
ples interacciones e imbricaciones 
entre los actores del proceso y los 
múltiples acuerdos vigentes en la 
región.  
 
 Por último, en esta parte   
del trabajo queremos puntualizar   
los principales beneficios que se  
han obtenido de los diversos proce-
sos de integración centroamericana, 
sobre todo a partir de la década de 

los noventa.  Entre estos puntos,  
Caldentey del Pozo (2010) señala:  
 

“Un impulso a la industrializa-
ción, una profundización de 
las relaciones de cooperación 
entre los países más allá del 
ámbito comercial, la creación 
de un espacio de negociación 
que potenció la resolución de 
los conflictos regionales y evi-
tar las injerencias externas 
negativas” (Caldentey del Po-
zo, 2010, p. 10).   

 
Asimismo, destaca este autor 

los avances en materia de normati-
vas contra distintos crímenes (robo, 
hurto de vehículos, narcotráfico, 
lavado de dinero, protección de 
víctimas y testigos, la negociación 
conjunta de medicamentos, la unifi-
cación de la vigilancia epidemiológi-
ca, y el establecimiento de una nor-
mativa centroamericana contra el 
comercio ilegal de flora y fauna 
(p.12).  
 
 De forma similar, hay que 
destacar las ventajas que ha traído 
la integración en la ampliación de 
mercados, tanto a nivel regional, 
como con los Estados Unidos (2005) 
y la Unión Europea (2009), los avan-
ces en la Unión Aduanera, y un au-
mento en algunos indicadores de 
crecimiento económico de la región 
(aumento en el valor de las exporta-
ciones, aumento en el Producto In-
terno Bruto, PIB, entre otras). De 
forma similar, el Cuarto Informe de 
Estado de la Región (2010) apunta-
ba a mejoras en las condiciones de 
salud, educación y servicios básicos 
de los países de la región.  
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En esta sección del trabajo, 
se ha hecho una apretada síntesis 
de los tratados y convenios más 
importantes que regulan la integra-
ción de Centroamérica, y su rela-
ción con países como República 
Dominicana, los Estados Unidos y 
la Unión Europa. Asimismo, se ha 
destacado la complejidad legal y 
administrativa que caracteriza este 
proceso. Por último, se puntualiza-
ron algunos de los logros más signi-
ficativos de este proceso de inte-
gración regional.  

 
En la próxima sección del 

escrito, se presentan primero los 
retos o desafíos generales más 
apremiantes que presenta el proce-
so de integración centroamericana, 
a la luz de los estudios relacionados 
a este tema. 

 
 
 

Retos generales que encara  
el proceso de integración  
en Centroamérica 
 
 

 Entre algunas limitaciones o 
retos que ha encarado (y a veces 
todavía encara) el proceso de inte-
gración centroamericana, la biblio-
grafía de esta década se destacan 
los siguientes planteamientos. En 
primer lugar, en el 2006, Osterlof 
Obregón y Nowalski Rowinski (2006) 
del Centro Internacional para el De-
sarrollo Humano de San José, Costa 
Rica plantearon que:  
 

“En cuanto a la integración 
política y en otras áreas aje-

nas a la económica ampara-
das por el Sistema de Integra-
ción, SICA, se podría concluir 
que se da una integración 
centrada en la coordinación y 
la cooperación entre los Esta-
dos, y aunque existe una insti-
tucionalidad y un marco jurídi-
co (imperfectos), lo cierto es 
que el acatamiento de la 
gran mayoría de las deci-
siones depende más de la 
voluntad política de los go-
biernos de turno, ya que no 
hay mecanismos para obligar 
a los países al cumplimiento 
de acuerdos en estas áreas.” 
(Osterlof Obregón y Nowalski 
Rowinski, 2006, p. 45, énfasis 
nuestro).   
 
Por otro lado, Luis René 

Cáceres esboza en un artículo del 
2007 la tesis de que sería necesario 
establecer un marco más formal 
para la acción mancomunada, con 
miras a presentar una sola voz ante 
la comunidad internacional en as-
pectos de interés de los países cen-
troamericanos (p. 56). Argumenta 
igualmente que  

 
“… a manera de complemen-
to, sería provechoso promover 
compromisos nacionales para 
avanzar en la coordinación de 
las políticas de cada país a fin 
de reducir las disparidades de 
desarrollo social en territorio 
centroamericano.”  
 
Asimismo, según este autor, 

“se reconoce que la coordinación de 
políticas todavía es un aspecto en el 
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que poco se ha avanzado en la re-
gión…” (p. 56).  Por último, esboza 
un  modelo  explicativo  de  la  eco-
nomía centroamericana de los años 
cercanos a su estudio, y cuyas va-
riables o elementos incluyen: la 
apertura comercial, el desempleo, la 
pobreza, la emigración ilegal, las 
remesas, el aumento de las importa-
ciones, la caída de la inversión y el 
estancamiento económico (Cáceres, 
2007, p. 58).  
 
 Por su parte, Josette      
Altmann Borbón en un trabajo publi-
cado por la Facultad Latinoamerica-
na de Ciencias Sociales, FLACSO, 
en el 2007, mencionaba entre los 
desafíos que confronta la integración 
centroamericana los siguientes: la 
debilidad de los organismos públicos 
de control del Estado, la falta de 
capacidad técnica de éstos, recursos 
(estatales) financieros limitados, la 
duplicidad de roles en la función 
pública y la existencia de vacios 
legales para llenar responsabilidades 
(Borbón, 2007, p.9). De igual forma, 
su trabajo apuntaba a la falta de 
logro de consenso entre todos los 
países miembros en el estableci-
miento e implantación de algunas 
políticas regionales (p.18).  Esto se 
denota particularmente por la exis-
tencia de acuerdos e instituciones  
en donde no están incluidos todos 
los países miembros de la región. 
Más aún,  este autor puntualizaba al 
igual que el trabajo de Osterlof 
Obregón y Nowalski Rowinski (2006) 
citado anteriormente, que la falta de 
voluntad política de (algunos) go-
biernos “…hace que se sigan sobre-
poniendo las estructuras nacionales 

a la institucionalidad de la integra-
ción.” (p.24).  
 
 Por otro lado, una investiga-
ción llevada a cabo por Romero 
Rodríguez en el 2010, exploró me-
diante la técnica de grupos focales 
las opiniones de sesenta docentes 
de diversas disciplinas (Derecho, 
Economía, Ciencias Políticas, Socio-
logía, Administración de Empresas y 
Comunicación) de tres universidades 
católicas de Centroamérica (Guate-
mala, Nicaragua y El Salvador) so-
bre la situación, perspectivas y retos 
de la integración centroamericana, 
entre otros temas relacionados.  
 
 En primer lugar, respecto a los 
problemas de cada país, los partici-
pantes del estudio coincidieron en 
que la debilidad de las instituciones, 
y de políticas del Estado, así como la 
falta de representación y participa-
ción de las minorías eran los pro-
blemas principales relacionadas con 
la gobernanza en sus países. Por 
otra parte, y en lo tocante a los   
problemas sociales de sus países, 
coincidieron en que la pobreza, el 
desempleo, la exclusión y la des-
igualdad socioeconómica eran los 
principales problemas en este 
renglón. Por último apuntaron a la 
violencia y la inseguridad ciudadana 
como un tercer renglón problemático 
en sus países.  
 
 En cuanto al aporte de la 
integración centroamericana a la 
posible solución de estos problemas, 
los participantes del estudio señala-
ron que “La integración debe ser  
una política de cada país…esto ge-
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neraría coincidencia entre el fortale-
cimiento institucional y la toma de 
decisiones, lo que debe generar las 
negociaciones como bloque.” (p.11). 
En resumen, plantearon que había 
que fortalecer la institucionalidad 
nacional para afianzar así la institu-
cionalidad regional.  También seña-
laron que había que formular políti-
cas públicas de escala regional para 
afrontar problemas comunes como el 
narcotráfico, el tráfico de armas, la 
trata y la inmigración.  
 
 Por otra parte, y en lo tocan-
te a los aspectos críticos de la inte-
gración, la mayoría de los participan-
tes coincidió en que existían ciertos 
aspectos que apuntaban a la debili-
dad de la institucionalidad centroa-
mericana. Entre otros, señalaron la 
falta de institucionalidad de las políti-
cas de integración, la falta de capa-
cidad supranacional de las institu-
ciones regionales, la falta de 
credibilidad de las instituciones, el 
desgaste y desprestigio de algunas 
instituciones regionales (destacaron 
el PARLACEN), entre otros.  
 
 En una dirección similar, 
mencionaron algunos aspectos rela-
tivos a la falta de voluntad política 
para avanzar la agenda de la inte-
gración centroamericana.  Puntuali-
zaron entre otros, que la integración 
no era una política de los Estados de 
la región, la falta de compromiso de 
los países en el proceso; seguimien-
to a los esfuerzos de integración; y 
de interés de las clases políticas. 
 
 Más interesantemente, este 
trabajo concluye  que en términos 
generales existe una “ausencia del 

tema de integración en los progra-
mas y la agenda de preocupaciones 
de las universidades centroamerica-
nas”. (Romero Rodríguez, 2010, 
p.3).   
 
 Finalmente, y entre los estu-
dios y trabajos que plantean los re-
tos que encara la integración cen-
troamericana, no puede dejar de 
citarse el documento Estado de la 
Región en Desarrollo Humano Sos-
tenible: Un Informe desde Centro-
américa y para Centroamérica 
(2010). En este trabajo, se establece 
que desde la publicación de un in-
forme similar en el 2008, “Centro-
américa experimentó preocupantes 
retrocesos económicos, ambientales, 
sociales y políticos, así como la am-
pliación de las brechas socioeconó-
micas y políticas…”  (p.361). De 
igual forma, apuntaba el informe que 
“…el proceso de integración regional 
se vio sometido a fuertes presiones 
debido a las crisis políticas dentro y 
entre los países, que limitaron aún 
su alcance…” (p.361).   También, se 
sostiene en este informe que: “…se 
analiza  la coordinación entre el 
SICA y los Estados (vertical) como 
uno de los mayores desafíos pen-
dientes, tal como se señaló en el 
Informe de la Región (2008)” (parén-
tesis añadido). Esta conclusión de 
los autores del informe, apunta a la 
persistencia del desafío de la coordi-
nación entre los países de la región 
en materia de integración durante 
esta década y desde épocas       
anteriores.  
 
 En esta sección se han pre-
sentado en términos muy sintéticos 
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los retos y problemas generales que 
encara la integración centroamerica-
na según algunos de los principales 
estudios sobre el tema. En particular, 
se han puntualizado la falta de una 
mayor política de los Estados hacia 
la integración, la necesidad de con-
sensos y de una mayor coordinación 
en la formulación e implantación de 
políticas públicas regionales, la de-
seabilidad de fortalecer los Estados 
participantes, así como la institucio-
nalidad de los organismos regionales 
y de la creación de una estructura 
supranacional fuerte y vigorosa. En 
la próxima sección, se expondrán los 
principales desafíos que enfrenta el 
proceso de integración centroameri-
cana desde la perspectiva específica 
de la función pública.  
 
 
 
Retos que encara el proceso  
de integración centroamericana  
en materia de función pública 
 
 
 En primer lugar, sobre este 
tema, se debe hacer referencia a la 
Carta Iberoamericana de la Función 
Pública (CLAD/UNDESA, 2003). En 
la misma se puntualiza la necesidad 
de:  
 

“Configurar un marco genérico 
de principios rectores, políti-
cas y mecanismos de gestión 
llamados a constituir un len-
guaje común sobre la fun-
ción pública en los países de 
la comunidad Iberoamerica-
na.” (CLAD/UNDESA, 2003; 
énfasis añadido).  

 Este señalamiento tiene un 
sentido especial en Centroamérica. 
Por ejemplo, cuando se examina el 
comprensivo Informe Barómetro de 
la Profesionalización de la Función 
Pública de los Servicios Civiles de 
Centroamérica y República Domini-
cana (2009), así como varias ponen-
cias ofrecidas por los directivos de 
las Direcciones de Servicio Civil de 
esta región en los Congresos del 
Centro Latinoamericano de Adminis-
tración para el Desarrollo y los Foros 
de la Función Pública de Centroamé-
rica, Panamá y República Dominica-
na en años recientes, puede notarse 
de inmediato que al hablar del esta-
do de los sistemas de función públi-
ca en Centroamérica, Panamá y 
República Dominicana, no nos refe-
rimos a unos sistemas homogéneos 
de función pública.  Por el contrario, 
los sistemas de función pública de la 
región se encuentran en distintos 
estadios de desarrollo debido a fac-
tores históricos, culturales, económi-
cos y políticos. Esta apreciación se 
fortalece si se analizan los Resulta-
dos Preliminares del Segundo 
Barómetro de la Profesionalización 
del Empleo Público en Centroaméri-
ca y República Dominicana (Longo, 
2012)  
 

Los resultados de este informe 
preliminar denotan que “se ha am-
pliado la dispersión” en el posicio-
namiento de los países por índice 
sintético. De hecho, “la distancia 
entre el primero y el último, ha au-
mentado de 38 a 42 puntos.” (Longo, 
2012). Esta, dispersión en el prome-
dio de los indicadores de niveles de 
desarrollo de los sistemas de función 
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pública de Centroamérica, Panamá y 
República Dominicana  dificulta el 
logro del “lenguaje común sobre la 
función pública” planteado por el 
Centro Latinoamericano de Adminis-
tración para el Desarrollo, CLAD, en 
la Carta Iberoamericana de la Fun-
ción Pública.  Es decir, que los sis-
temas de función pública de los paí-
ses de la región tienen de entrada, 
capacidades y oportunidades muy 
distintas para poder colaborar en los 
diversos aspectos de la integración 
centroamericana, dadas sus condi-
ciones particulares y sus niveles 
desiguales de desarrollo en materias 
tales como el desarrollo de la carrera 
administrativa y la madurez de sus 
distintos subsistemas de administra-
ción de recursos humanos.  
 
 Así pues, aparte de las difi-
cultades mostradas por los sistemas 
de función pública de los países de 
la región, se puede encontrar  tam-
bién una problemática similar en los 
organismos de integración regional.  
A continuación se sintetizan una 
serie de estudios y documentos que 
apuntan a este fenómeno.  
 
 En primer lugar, Caldentey 
del Pozo (2010) apunta que:  
 

“La integración comparte con 
los gobiernos nacionales el 
problema de la debilidad de 
las instituciones y la falta de 
una carrera civil en el sistema 
que permita dar continuidad a 
normas y políticas, fomentar la 
formación de sus funcionarios 
y sus posibilidades de desa-
rrollo, y promover una ade-

cuada planificación del traba-
jo. Ese es el próximo reto del 
marco institucional centroame-
ricano”. (p.17)  
 
Por otro lado, Osterloff 

Obregón y Nowalski Rowinski (2006) 
señalan en esta misma dirección 
que: 

 
“Centroamérica cuenta con 
una vasta institucionalidad re-
gional, sin embargo, no todos 
los países son Estados miem-
bros activos de ella, ni tam-
poco es una institucionali-
dad a la cual se le hayan 
trasladado mayores compe-
tencias de parte de los Es-
tados. Hay además dificulta-
des en el desarrollo 
institucional que provienen 
principalmente de los objeti-
vos, los medios y la relación 
que cada ente posee en el 
contexto institucional en que 
se ubica. Con ello, por ejem-
plo, las diversas secretarías 
básicamente brindan apoyo a 
los Consejos de Ministros, sin 
llegar a convertirse en órga-
nos ejecutivos de la integra-
ción. (p. 36, énfasis suplido).  
 
De forma similar, Cáceres  

(2006) indica que: 
 
“Los esfuerzos para el desa-
rrollo institucional se deberían 
formular como una serie de 
compromisos nacionales con 
miras a alcanzar metas rela-
cionadas con la administración 
pública con una visión regio-
nal.” (p. 64)   
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También argumenta este autor 
que: 

 
“El desarrollo institucional es 
un legítimo componente de la 
agenda de integración 
económica centroamericana, 
la demostración en el caso de 
la Unión Europea de que el 
desarrollo institucional prece-
de y dinamiza la integración 
comercial.” (Cáceres, 2006,   
p. 64).  

 
 Igualmente, el Estado de la 
Región (2010) además de reiterar 
algunos de los puntos planteados 
anteriormente, hace referencia a que 
algunos países miembros no habían 
nombrado oportunamente algunos 
altos funcionarios de los organismos 
regionales. De igual forma, apunta a 
la necesidad de la uniformidad de los 
mecanismos para la gestión de re-
cursos humanos en los organismos 
de integración regional. Puntualizan, 
por ejemplo, que como resultado de 
una evaluación llevada a cabo por el 
Banco Interamericano de Desarrollo, 
BID, y la Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe, CEPAL, 
en 1997 se propuso un Estatuto de 
Servicio Civil Centroamericano o del 
Funcionario Civil Centroamericano 
para establecer unas normas uni-
formes para el manejo de los recur-
sos humanos en los diversos orga-
nismos de integración regional.  
 
 Más recientemente, un estu-
dio llevado a cabo por la Organiza-
ción para la Cooperación y el      
Desarrollo Económico, OCDE, y      
la CEPAL titulado Perspectivas 

Económicas de América Latina 
(2012) (OCDE/CEPAL, 2011), seña-
la que el desarrollo de unos servicios 
públicos profesionales es una condi-
ción necesaria para la creación de 
Estados que satisfagan las necesi-
dades de desarrollo de los países de 
América Latina. De igual forma, indi-
ca el estudio que: “…en América 
Latina la proporción de empleados 
públicos con alta calificación y gran 
motivación podría ser mucho mayor.”  
Por último, establece que: “el Estado 
en América Latina suele ser pre-
burocrático, por lo que se caracteriza 
por el déficit de función pública pro-
fesional formal y por una elevada 
proporción de nombramientos políti-
cos entre los funcionarios públicos.” 

 
 Aunque pudiera alegarse 
que  las conclusiones antes presen-
tadas pudieran estar un tanto mati-
zadas por la óptica de los países 
desarrollados y por una visión de 
América Latina en general, y no de 
Centroamérica en particular, lo cierto 
es que las mismas puntualizan la 
necesidad de agilizar los procesos 
de profesionalización y moderniza-
ción de la función pública de nuestra 
región. Sobre este punto se debe 
recordar que La Carta Iberoamerica-
na de la Función Pública  
(CLAD/NUDESA (2003), nos men-
ciona que existen estudios que han 
establecido una relación positiva 
entre la existencia de sistemas vigo-
rosos de función pública y los niveles 
de confianza ciudadana, la eficacia 
gubernamental, la lucha contra la 
corrupción y el crecimiento económi-
co sustentable de los países.  
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 Así pues, se debe aspirar a 
establecer en nuestra región unos 
sistemas de carrera administrativa o 
de función pública: fuertes, profesio-
nales, ágiles, transparentes y partici-
pativos. De la información presenta-
da, se colige que los mismos son un 
prerrequisito ineludible para la pro-
moción de la eficacia, y eficiencia 
gubernamental, así como para el 
logro de niveles más altos de demo-
cracia en la vida pública de nuestros 
países. Por último, los mismos pare-
cen estar altamente relacionados 
con las posibilidades de una integra-
ción efectiva de los países de la 
región.  
 
 En esta sección se han pre-
sentado de forma muy general los 
principales retos que encara la fun-
ción pública en la región centroame-
ricana, tanto desde la perspectiva de 
los países individuales como del 
sistema de integración regional. En 
la próxima, se elabora una discusión 
sobre las distintas estrategias que se 
han implementado o se planifica 
implementar para mejorar la función 
pública en la región y cómo éstas 
influyen o pueden influir en el proce-
so de integración centroamericana. 
 
 
 
Estrategias y programas  
para la mejora de la función  
pública en la región  
centroamericana y su impacto  
en el proceso de integración 
 
 
 Cuando se discute el tema 
de la cooperación en la función 

pública en la región centroamericana 
y su impacto en la integración,    
debe destacarse el rol de las    
agencias regionales e internaciona-
les de cooperación. En primer     
lugar, según el portal de Internet    
de  la  Agencia  Española  de      
Cooperación Internacional para el 
Desarrollo, AECID, el apoyo brinda-
do por esta agencia a través del  
Programa de Cooperación con   
Centroamérica (Programa SICA) 
entre el 2003 y el 2009 fue de     
32.5 millones de euros. 
(http://www.aecid.es/es/que-
hace-
mos/otros/Centroamerica/Introducion
/index.html). Entre las áreas más 
importantes de estos programas, se 
destacaron el apoyo al fortalecimien-
to de las instituciones, el desarrollo 
de instrumentos de gestión por resul-
tados, y el diseño de agendas regio-
nales de integración.   
 

Por otra parte, la UE a través 
del Segundo Programa de Apoyo a 
la Región Centroamericana (PAIRCA 
II) ha realizado una contribución de 
15 millones de euros en el período 
2007 – 2013. Los mismos han esta-
do encaminados al fortalecimiento 
del Sistema Institucional para la In-
tegración Regional. En específico, el 
programa persigue el propósito de 
“Apoyar el proceso de integración 
regional mediante la mejora, fortale-
cimiento y consolidación de su sis-
tema institucional, con miras a au-
mentar su eficiencia y legitimidad 
ante los Gobiernos de los países 
miembros del Sistema y ante la ciu-
dadanía centroamericana.” También, 
se persigue el objetivo de “fomentar 
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http://www.aecid.es/es/que-hacemos/otros/Centroamerica/Introducion/index.html�
http://www.aecid.es/es/que-hacemos/otros/Centroamerica/Introducion/index.html�
http://www.aecid.es/es/que-hacemos/otros/Centroamerica/Introducion/index.html�


ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 81-99, junio 2013 93 

la participación de la sociedad civil 
en el proceso de integración, así 
como la coordinación y el estableci-
miento de redes a diferentes niveles 
y el  intercambio  de experiencias.” 
(http://eeas.europa.eu/delegations/ni
cara-
gua/projects/list of projects/20018
es.htm) 
 
 Si bien es cierto que no to-
dos los fondos provistos por estas 
subvenciones fueron dirigidos a au-
mentar las capacidades de los orga-
nismos de función pública, tanto  
nacionales, como regionales (asis-
tencia técnica, capacitación, etc.), lo 
cierto es que han tenido un efecto 
importante en la mejora de las mis-
mas.  Así pues, a partir de la colabo-
ración de otro organismo regional, el 
BID en el 2002 se llevó a cabo un 
Marco Analítico para el Diagnóstico 
de Sistemas de Servicio Civil. Esta 
iniciativa, evolucionó luego, bajo los 
auspicios de AECID en los Baróme-
tros de la Profesionalización de los 
Servicios Civiles de Centroamérica y 
República Dominicana  (2009 y la 
versión preliminar del 2012). Estos 
estudios, a nuestro entender, han 
servido, tanto para evaluar la situa-
ción de los sistemas de función 
pública de la región, como para  
servir de marcadores de ruta 
(benchmarks) para que los países 
con sistemas de función pública 
menos avanzados, emulen según 
sus capacidades a aquellos que han 
salido más favorecidos en los Infor-
mes Barómetro. De hecho, los resul-
tados preliminares que el Segundo 
Barómetro de la Profesionalización 
de la Función Pública (Longo, 2012) 

presenta en sus índices sintéticos 
comparados (2008 – 2011) una me-
jora en los resultados de seis de los 
siete países evaluados. De hecho, el 
índice sintético del séptimo país 
(Guatemala), permaneció igual entre 
el 2008 y el 2011.  Si bien no se 
puede adscribir este aumento en los 
índices sintéticos de función pública 
únicamente a la cooperación llevada 
a cabo por los países de la región, lo 
cierto es que ésta parece haber sido 
de ayuda. Incluso, parece ser que la 
propia existencia de un Informe 
Barómetro, ha tendido a promover la 
profesionalización y modernización 
de la función pública en los países 
de la región, quienes aspiran a au-
mentar sus índices en comparación 
con períodos anteriores y respecto a 
otros países de la región.  
 
 De hecho, nos consta por 
conversaciones con Directores de 
Servicio Civil, Ministros de Adminis-
tración Pública y personas en pues-
tos similares de Centroamérica, Pa-
namá y República Dominicana, así 
como por las ponencias presentadas 
por éstos/as en el XVI Foro de la 
Función Pública en la Ciudad de 
Panamá, la existencia de actividades 
de asesoramiento y transferencia de 
conocimientos en distintas áreas de 
función pública ofrecidos por algunos 
países de la región a otros países de 
la misma, gracias a la intervención 
de la AECID y  la UE. También surge 
de tales fuentes,  información impor-
tante sobre actividades de coopera-
ción que manan de mutuo acuerdo, 
de  país a país, o a través de orga-
nismos regionales o iberoamerica-
nos de cooperación.  
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 Así por ejemplo, se destaca 
el papel del CLAD en la promoción 
de la cooperación en el área de los 
sistemas de función pública de la 
región, principalmente  a través de la 
Escuela Iberoamericana de Adminis-
tración y Políticas Públicas. Según el 
portal del CLAD, la misión de esta 
Escuela es:  
 

“ …articular y coordinar el in-
tercambio de información y de 
experiencias, promover la 
creación de sinergias y reali-
zar acciones de cooperación 
internacional para la formación 
de directivo y funcionarios de 
conformidad con las orienta-
ciones de la   Conferencia Ibe-
roamericana de Ministros de 
Administración Pública     y 
Reforma del Estado; con el 
propósito de coadyuvar al for-
talecimiento de la instituciona-
lidad democrática,  a la mejora 
de la capacidad de   gestión 
del Estado y a la consolida-
ción de sistemas de función 
pública profesionales en Ibe-
roamérica”. 
(http://clad.org/formacion/eiap
p).   

 
A tono con esta misión la Es-

cuela llevó a cabo durante el período 
2010 -2011 algunas actividades tales 
como: un “Curso – Taller Internacio-
nal sobre Formación de Autoridades 
de Servicio Civil sobre la Aplicación 
de la Metodología en el Diagnóstico 
de la Implantación de la Carta Ibe-
roamericana de la Función Pública 
“(2011), un “Curso - Taller sobre 
Negociación de Conflictos en el Sec-

tor Público” (2011),  un “Curso Inter-
nacional de Alta Dirección en la Ad-
ministración Pública” (2011), un 
“Curso - Taller Internacional sobre 
las Cartas Iberoamericanas como 
Herramientas para la Gobernanza” 
(2010), entre otros.   
 
 Como puede apreciarse, la 
Escuela ha sido un instrumento im-
portante para mejorar la calidad de 
los sistemas de servicio civil de Ibe-
roamérica, pero su enfoque específi-
co no es el de promover una mayor 
integración centroamericana a través 
de la función pública, sino que el 
mismo es más iberoamericano, más 
amplio y universal.  De igual forma, 
debe destacarse el papel importantí-
simo que realiza el CLAD con la 
organización de  sus congresos 
anuales. Los mismos, se han con-
vertido en uno de los foros por exce-
lencia para el intercambio de ideas, 
buenas prácticas, recursos, biblio-
grafía y otros recursos importantes 
entre los países y las instituciones 
iberoamericanas en general y cen-
troamericanas en particular.  
 
 Por último, cabe destacar el 
rol del Instituto Centroamericano de 
Administración Pública, ICAP, en el 
desarrollo de unos sistemas de fun-
ción pública fuertes en la región, los 
que propendan una mayor integra-
ción centroamericana. Debe recor-
darse que el ICAP es una institución 
especializada del SICA establecida 
en el Protocolo de Guatemala.  
 
 Recientemente, el ICAP 
elaboró una “Estrategia de Gestión 
para la Integración Centroamericana 
2012–2015”. 

http://clad.org/formacion/eiapp�
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(http://www.icap.ac.cr/index.php?opti
on=com content&view=article&id=15
6:estrategia-de-gestion-para-la-
integracion-centroamericana-
&catid=241&Itemid=244) . El objetivo 
general de ésta es “convertir al  
ICAP en el Centro de Excelencia 
Regional,  especializado  en  Admi-
nistración  Pública  para  la  Integra-
ción Centroamericana, por medio de 
programas de formación, capacita-
ción, y asesoría en el campo de la 
función pública y la integración   
centroamericana.”   
 
 Se debe señalar que previo 
a esto, algunos observadores del 
proceso habían sido bastante críti-
cos con el rol de esta institución. Así 
pues, Caldentey del Pozo (2010) 
señalaba que:  

 
“Ante este reto, el rol del ICAP 
sería muy relevante. Pero su 
situación actual está marcada 
por un muy bajo perfil en el 
proceso y escaso protagonis-
mo en asuntos determinantes 
para su función como los    
debates sobre la reforma insti-
tucional, la estructura y carac-
terísticas de la institucionali-
dad regional o la formación del 
funcionariado centroamerica-
no en materia de integración 
regional.” (Caldentey del Po-
zo, 2010, p.17).  

 
 Esta nueva Estrategia de 
Gestión para la Integración Cen-
troamericana del ICAP propone obje-
tivos específicos tales como:  
 

“Fortalecer tanto las institucio-
nes gubernamentales como 

regionales…a través del desa-
rrollo del recurso humano, que 
les permita tener un conoci-
miento integral del proceso y 
brindar un adecuado trata-
miento y eficiente coordina-
ción de los asuntos de inte-
gración.”   

 
Para esto, la Estrategia esta-

blece siete ejes estratégicos: la for-
mación académica, la capacitación y 
actualización profesional, la investi-
gación, la información y la difusión, 
la consultoría, la promoción de una 
cultura cívica centroamericana y las 
actividades especiales.”  
 
 Se considera conveniente 
que estas actividades y programas 
se hagan extensivos, entre otros/as, 
a aquellos funcionarios destacados 
directamente a actividades relacio-
nadas con la integración centroame-
ricana, ya sea porque trabajen direc-
tamente en alguno de los 
organismos dedicados a ello o bien 
por proveer servicios directos a 
éstos. Se entiende que esta estrate-
gia tiene un gran potencial para im-
pulsar la integración de la región a 
través de sus recursos humanos.  
 
 De igual forma, deseamos 
puntualizar el rol que el ICAP (en 
conjunto con los gobiernos de Cen-
troamérica, Panamá y República 
Dominicana) ha tenido en la organi-
zación de los Foros de la Función 
Pública de Centroamérica, Panamá 
y República Dominicana. Éstos han 
servido como fuentes de intercambio 
de conocimientos, mejores prácticas, 
recursos humanos, estrategias y 
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avances en el área de la función 
pública.  
 
 En esta parte del trabajo, se 
han discutido algunos de los planes 
y estrategias encaminados a mejorar 
la función pública de los países de 
Centroamérica, Panamá y República 
Dominicana. De igual forma, se ha 
presentado un esbozo de su poten-
cial para promover una mayor inte-
gración en la región. A continuación, 
se presentan las conclusiones y 
recomendaciones.  
 
 
 
Conclusiones y recomendaciones 
 
 
 El proceso de integración 
centroamericana tuvo sus orígenes 
durante el siglo XX, en los años cin-
cuenta. Sus avances han sido afec-
tados principalmente por factores 
políticos, medioambientales y 
económicos. A pesar de sus muchos 
logros, particularmente en la promo-
ción del libre mercado, avances en la 
unión aduanera y otros beneficios de 
carácter comercial y económico, aún 
persisten en la región grandes asi-
metrías en términos sociales, políti-
cos y de distribución de las riquezas, 
los que se han tratado de manejar 
con una nueva ola de tratados y 
acuerdos que surgen a partir de los 
noventa.  
 
 De forma similar,  se ha po-
dido constatar a través de este tra-
bajo, la gran complejidad administra-
tiva que conlleva la implementación 
de todos los acuerdos y tratados 
vigentes, no solo entre los países de 

la región, sino también con los Esta-
dos Unidos y la Unión Europea.  
Ante esta situación, existe consenso 
en  que  debe  aumentarse  la  capa-
cidad  administrativa y la institucio-
nalidad, tanto en los países miem-
bros, como en las instituciones que 
se encargan de la gestión de la  
integración.  
 

 En este sentido, se ha des-
tacado el rol de las organizaciones 
internacionales tales como la AECID 
y la UE. Del mismo modo, resulta 
positivo el poder constatar que se 
han comenzado a dar unas impor-
tantes iniciativas de cooperación 
entre los propios países de la región, 
así como con algunos países y or-
ganizaciones de Suramérica (coope-
ración sur/sur). También, resulta 
inspiradora la nueva “Estrategia de 
Gestión para la Integración Cen-
troamericana 2012-2015” del ICAP. 
 
 Se deduce del análisis pre-
sentado anteriormente que para el 
logro de una efectiva integración 
centroamericana, hace falta en pri-
mer lugar, lograr la voluntad política 
de los países de la región, así como 
el fomentar el que negocien con 
otros Estados o regiones como un 
bloque y no de forma individual. 
Asimismo, se destaca la necesidad 
de crear y respaldar un sistema su-
pranacional de coordinación de ini-
ciativas y políticas regionales.  De 
esta forma, pudiera mejorar la capa-
cidad de los países de la región para 
investigar y buscar soluciones o 
mejoras significativas a los proble-
mas básicos de sus poblaciones, 
tales como la pobreza, la desigual-
dad económica, la falta de una edu-
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cación adecuada, los problemas de 
salud, la exclusión, entre otros. So-
bre este punto, nos atrevemos a 
proponer que pudieran comenzar a 
sentarse las bases para un meca-
nismo de evaluación externa de pa-
res del estado de la coopera-
ción/integración en Centroamérica, 
Panamá y República Dominicana al 
que pudiera llamarse el “Barómetro 
de la Cooperación/Integración de 
Centroamérica, Panamá y República 
Dominicana”. El mismo, pudiera 
tener efectos similares al del Baró-
metro de la Profesionalización de los 
Servicios Civiles de Centroamérica y 
República Dominicana al documen-
tar los niveles de cooperación e inte-
gración en la región y fomentar su 
mejora progresiva.  
 

 De igual forma, surge de la 
discusión presentada el imperativo 
de continuar modernizando  y profe-
sionalizando los sistemas de servicio 
civil de muchos de los países de la 
región, eliminando así prácticas tales 
como el clientelismo, el nepotismo, 
la corrupción, entre otras.  Asimismo,  
apoyamos la idea del establecimien-
to de un sistema de carrera adminis-
trativa para los funcionarios que 
laboran en los organismos regiona-
les de integración presentado por 
algunos de los autores citados al 
principio de este artículo. Al igual 
que en nuestros países, el tener a 
estos funcionarios al vaivén de los 
cambios  políticos  mantendría  re-
trasada la tan importante agenda de 
integración centroamericana.  
 
 Igualmente, la documenta-
ción consultada apunta a que los 
sistemas de función pública de        

la región deben continuar robuste-
ciéndose mediante legislación y ac-
ciones administrativas efectivas. 
También, deben proseguir fortale-
ciéndose los organismos centrales 
de dirección de servicio civil de cada 
uno de los países. Aunque pueden 
desconcentrarse algunas de sus 
funciones, los mismos deben seguir 
asumiendo su capacidad de orga-
nismos rectores en aras de promo-
ver una función pública fuerte y ca-
paz de guiar el desarrollo de nuestra 
región.  
 

Por otra parte, los organismos 
gubernamentales deben de visuali-
zar la capacitación de sus funciona-
rios como una inversión y no como 
un gasto. Esto es de particular im-
portancia en momentos de crisis 
económicas, en los que pudiera exis-
tir la tentación de disminuir las parti-
das presupuestarias dedicadas a 
este subsistema de la administración 
de recursos humanos por conside-
rarlo superfluo o algo que se pudiera 
postergar.  Igualmente, deben conti-
nuarse los esfuerzos que ya muchos 
países de la región han comenzado, 
para implementar unos sistemas 
justos, técnicamente apropiados y 
adecuados de: clasificación de pues-
tos, retribución (paga) y evaluación 
del desempeño.  Los mismos son 
centrales en el mantenimiento de 
una fuerza laboral motivada y esta-
ble en los sistemas de servicio civil. 
También, el análisis apunta a la ne-
cesidad de que nuestros sistemas de 
función pública asuman una postura 
más estratégica dentro de los go-
biernos estatales y organismos de 
integración  regional  de modo que 
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sirvan de puntas de lanza para unas 
administraciones públicas más vigo-
rosas y efectivas.  

 
 Por último, se considera que 
las universidades deberían asumir 
un rol más importante en la promo-
ción de la integración regional, inclu-
yendo materias de integración en 
sus currículos e infundiendo expe-
riencias de integración regional en 
los mismos tales como pasantías, 
prácticas, internados, etc. Lo mismo 
puede decirse de los gobiernos de la 
región. Creemos que pueden instau-
rarse unos programas de rotación o 
nombramientos temporeros (desta-
ques) en otros países de la región 
centroamericana,  para que los fun-
cionarios de un país se familiaricen 
con los sistemas, programas y expe-
riencias de otros, particularmente en 
materia de función pública. Asimis-
mo, algunos funcionarios pudieran 
llevar a cabo pasantías en algunos 
de los organismos regionales de 
integración para familiarizarse con el 
funcionamiento de ellos y capacitar-
se en el trabajo que se realiza en los 
mismos.  
 
 Se espera que este trabajo 
motive a otros investigadores  a ex-
plorar estrategias noveles de fomen-
tar la cooperación y la integración de 
los países de la región, en particular, 
el papel que la función pública puede 
desempeñar en dicho proceso.  
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Introducción 

 
El nuevo institucionalismo in-

cide en el cambio estratégico de una 
institución y este enfoque del neoins-
titucionalismo analiza con carácter 
constringente las instituciones, los 
actores, y su comportamiento racio-
nal. El autor Peters (2003, p. 46) 
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sostiene que “los actores políticos no 
son individuos fragmentados que 
reflejan su socialización y constitu-
ción psicológica, y actúan para 
maximizar el beneficio personal, sino 
individuos que reflejan fuertemente 
los valores de las instituciones a las 
que están vinculados. No obstante, 
se supone que siempre por la gama 
completa de sus vínculos organiza-
cionales y, por ende, no pueden ser 
los individuos autónomos, utilitarios y 
totalmente racionales que las teorías 
de la elección racional suponen. 
Desde el punto de vista del institu-
cionalismo normativo los individuos 
deben escoger entre diversas in-
fluencias e interpretar el significado 
de sus compromisos institucionales.” 
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Las investigaciones de las 
ciencias sociales se refleja en el 
aumento de los tratados sobre la 
política y particularmente, en los 
estudios sobre la legislatura, el go-
bierno local, la legislación pública, la 
economía política, la cultura política, 
la determinación política pública, la 
elección racional y las élites políti-
cas. Para Rivas (2003, p. 39) el nue-
vo institucionalismo es como un en-
foque funcional-descriptivo que 
concede un papel más autónomo a 
las instituciones y es producto del 
encuentro entre la historia con la 
teoría de las organizaciones. 
Además, lleva implícito una metodo-
logía institucional-descriptiva, que en 
los años noventa se proyecta como 
enfoque apoyándose en la política 
comparada. El neoinstitucionalismo, 
paralelo a concebir un papel más 
autónomo de las instituciones políti-
cas, no niega al mismo tiempo la 
importancia y el rol llevado a cabo 
por los actores individuales, el Esta-
do, incluso los procesos sociopolíti-
cos de socialización, participación y 
afines. 

 
El papel y los roles de la in-

vestigación en las ciencias sociales 
de las instituciones políticas son 
fundamentales, a la hora de explicar 
la estabilidad, el cambio o incluso, la 
inestabilidad de un determinado 
sistema político y de la propia políti-
ca. En este sentido cabe señalar que 
dentro del neoinstitucionalismo, una 
cuestión que ha demandado aten-
ción, se refiere al “cambio institucio-
nal”, partiendo de que éste último 
delinea la forma en que la sociedad 

evoluciona en el tiempo, siendo a la 
vez, la clave para entender el cam-
bio histórico. En el análisis de la 
teoría del neoinstitucionalismo, el 
autor North (1993, p.13) señala que 
“las instituciones son las reglas del 
juego en una sociedad o, más for-
malmente, son las limitaciones idea-
das por el hombre que dan forma a 
la interacción humana. Las institu-
ciones conforman no solo la base de 
cualquier sistema político sino, 
además, es innegable que afectan el 
desempeño de la economía, reducen 
la incertidumbre por el hecho de que 
proporcionan una estructura a la vida 
diaria y constituyen una guía para la 
interacción humana.” 

 
El neoinstitucionalismo desta-

ca en primer lugar, como es natural, 
la importancia de las instituciones 
partiendo que éstas conforman el 
cemento de la sociedad. En segundo 
lugar, el neoinstitucionalismo preten-
de combinar las teorías económicas 
y de las instituciones, con el propósi-
to de analizar las interacciones 
sistémicas entre ambas. En tercer 
lugar, pretende romper y trascender 
los límites más estrechos de los 
modelos tradicionales, Rivas (2003, 
p. 40), y dentro del neoinstituciona-
lismo económico, la estabilidad re-
presenta el resultado de la obedien-
cia a conjuntos de reglas, que 
norman la actividad económica; es 
decir, se puede dar un cambio pero 
de manera   incremental.  

 
Para el autor Rivas (2003, p. 

42) el cambio se produce a fin de 
ajustar las exigencias con determi-
nadas instituciones, organizaciones 
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y ciertas reglas de juego, en función 
naturalmente para maximizar las 
ganancias y los intereses particula-
res. De manera tal, que las institu-
ciones dentro de esta vertiente del 
neoinstitucionalismo económico, no 
significa otra cosa que los grandes 
marcos y referencias, a través de los 
cuales se desarrolla la economía, se 
reproducen las relaciones en función 
de los intereses, las preferencias, el 
consumo y la satisfacción. La racio-
nalidad guía las conductas y los 
propios procesos productivos y la 
reproducción social, incluyendo el 
cambio institucional.                    

 
 

 
Objetivo general 

 
Analizar el concepto del neo-

institucionalismo y la importancia de 
las investigaciones de las ciencias 
sociales para fortalecer las institu-
ciones por medio de la implementa-
ción de un Centro de Investigación, 
para promover foros, talleres, semi-
narios en los temas de la gestión 
pública, las ciencias empresariales y 
las relaciones internacionales, a 
nivel nacional e internacional como 
un centro estratégico en la genera-
ción, innovación y difusión de pen-
samiento para la administración 
pública.  

 
 

Justificación de un Centro  
de Investigación 

 
La especialista Ayuso (2011), 

manifiesta que el Centro de Estudios 
                                                 
1. ICAP.  Plan Estratégico del ICAP, 2011-

2015. 

y Documentación Internacionales de 
Barcelona, CIDOB, fue evolucionan-
do hasta llegar a conformarse en un 
centro de investigación consolidado 
en España y ha llegado a consoli-
darse como un centro de investiga-
ción de renombre después de casi 
diez años de fomentar la investiga-
ción. Las investigaciones requieren 
presupuesto, debe ser auto sosteni-
ble y el CIDOB participa en consor-
cios con otros entes para acceder a 
fondos europeos para grandes pro-
yectos de investigación. La investi-
gación debe ser un componente 
transversal en una institución, pero 
que no se tengan investigadores por 
Área de Trabajo para no crear “islas 
investigativas”. Este proceso debe 
de iniciar con un investigador princi-
pal y llevar investigadores asociados 
que no serían planilla de la institu-
ción, sino de otras universidades que 
estén dispuestas a realizar investi-
gaciones conjuntas y que generen 
proyectos que permitan la consecu-
ción de fondos.1 En estos procesos 
es un riesgo financiero mantener 
investigadores con el presupuesto 
institucional. 

 
El especialista en Administra-

ción Pública, Ramió (2011), reco-
mienda iniciar el proceso de desarro-
llo de la investigación con aquellas 
que se generen producto de las te-
sis, y contar con un investigador 
principal. Posteriormente, una vez 
consolidado el Centro de Investiga-
ción, en tres años contratar con dos 
investigadores más que sean docen-
tes e investigadores. La recomenda-
ción es uno en el campo de la Ges-
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tión Pública y otro en el campo de 
las Ciencias Empresariales. Tam-
bién, reforzar alianzas con los inves-
tigadores de las universidades con 
las que tengan convenios la institu-
ción, de tal manera, que se desarro-
llen investigaciones conjuntas. El 
especialista advierte en no caer en el 
error de crear un Centro de Investi-
gación propio sin haber consolidado 
algún programa doctoral, por cuanto 
esta práctica puede ser excesiva-
mente onerosa y convertirse en ver-
daderos “elefantes blancos” insoste-
nibles financieramente que incluso 
terminan menoscabando los recur-
sos de otras áreas prioritarias de la 
institución. 

 
La especialista Ysa (2011), 

manifiesta que: “El desarrollo del 
proceso de la investigación es un 
proceso gradual, que requiere ini-
cialmente el desarrollo de investiga-
ción básica producto de las mismas 
investigaciones de los estudiantes 
de doctorado. La consolidación de 
un centro de investigación requiere 
tiempo y dinero, pues la investiga-
ción debe ser autosostenible.” En el 
caso del Instituto de Gobernanza y 
Dirección Pública, de la Univerisdad 
Ramón Llull (ESADE), ha participado 
en grandes proyectos conjuntamente 
con otros entes, para financiar las 
investigaciones con proyectos patro-
cinados por la Unión Europea, UE. 

 
La gestión del nuevo conoci-

miento, el fortalecimiento institucio-
nal, las nuevas demandas de los 
ciudadanos y las instituciones, la 
gobernabilidad democrática, el desa-

rrollo y el bienestar antes los proce-
sos del perfeccionamiento de las 
democracias, la modernización de 
los Estados y de integración cen-
troamericana, inciden en la imple-
mentación del Centro de Investiga-
ción para dar solución a los 
problemas de la globalización 
económica y política, apoyar los 
avances tecnológicos, TICs, y    
desarrollar nuevo conocimiento. El 
objetivo de un Centro de Investiga-
ción es de poder participar a nivel 
regional y en lo posible a nivel lati-
noamericano con  investigaciones 
aplicadas de las maestrías y del 
doctorado en los seminarios, foros, 
talleres y en los proyectos con las 
instituciones públicas de la región 
centroamericana y extenderse con 
las redes de los Centros de Investi-
gación de Latinoamérica, Europa y 
Norteamérica. Los institutos de in-
vestigación a nivel internacional han 
participado en grandes proyectos 
conjuntamente con otros entes, para 
financiar las investigaciones.  
 
 

 
Diálogo teórico  
en la investigación 

 
El autor Ávila (2006) señala 

que Thomas S. Kuhn (1971) analiza 
el avance de la ciencia en su libro 
“La Estructura de las Revoluciones 
Científicas”, sugiere que la ciencia 
avanza por revoluciones y describe 
que todo el campo de la investiga-
ción está representado por paradig-
mas, que sirven para explicar un 
fenómeno o una parte de la realidad, 
pero debido al acelerado avance 
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científico dejan de ser funcionales al 
no cumplir con su objetivo. No obs-
tante, cuando ya no es suficiente la 
explicación que proporciona un pa-
radigma, consecuentemente es su-
perado y sustituido por nuevos para-
digmas. En el campo de las ciencias 
del comportamiento el paradigma del 
condicionamiento clásico de Pavlov 
sirvió para provocar respuestas en 
organismos vivos en base al esque-
ma Estímulo-Respuesta, con los 
nuevos descubrimientos de Skinner 
surge un nuevo paradigma conocido 
como el condicionamiento operante 
que invierte el esquema del condi-
cionamiento clásico pidiendo primero 
la respuesta y si ésta es adecuada 
entonces se proporciona el estímulo, 
por ejemplo; es el paradigma de 
Tolomeo que se amplía con la astro-
nomía. Sin embargo, cuando se 
añaden conocimientos al paradigma 
la ciencia está en su estado normal y 
empiezan a surgir problemas, por 
qué se encuentran fenómenos que 
contradicen al paradigma y si los 
investigadores dan una explicación 
Ad Hoc (criterio personal) entonces 
están eludiendo el problema. 
Además, si la cantidad de fenóme-
nos que contradicen al paradigma es 
enorme, éste se vuelve más comple-
jo; así empieza el avance de la cien-
cia, por ejemplo; Copérnico estable-
ce que el paradigma de Tolomeo es 
equivocado y pone al sol como cen-
tro del sistema solar, posteriormente 
Kepler empieza a construir un nuevo 
paradigma encontrando que las órbi-
tas no son circulares sino elípticas, 
por ejemplo; en el que se puede 
apreciar la postura de Kuhn (1971) 

se encuentra en el ámbito de la ad-
ministración. La teoría de la gestión 
de la calidad en las empresas (Gu-
tiérrez, 1998, p. 23) ha reformulado o 
desechado varios de los conceptos 
de la administración y ha llevado a 
replantear, incluso, el concepto mis-
mo de empresa.  

 
La teoría de la gestión de la 

calidad se debe a Deming, autor que 
desarrolla un nuevo marco referen-
cial que facilita la comprensión de 
cómo funcionan las cosas y de cuá-
les factores o elementos generan 
calidad en las organizaciones. La 
gestión de la calidad de las empre-
sas (Hill y Jones, 1998) es toda una 
filosofía en el mundo de los negocios 
que señala cómo administrar una 
organización mediante la calidad, 
por ejemplo; más en el campo de la 
planeación estratégica, está repre-
sentado por las diversas conceptua-
lizaciones del término estrategia. El 
enfoque tradicional establece que la 
estrategia es resultado de la planea-
ción racional de la organización. 

 
Sin embargo, ante este enfo-

que surge una nueva perspectiva 
expuesta por Mintzberg (1994) autor 
que establece que las estrategias 
surgen también del interior de una 
organización sin que exista necesa-
riamente una planeación formal. En 
este enfoque las estrategias repre-
sentan una respuesta emergente a 
situaciones circunstanciales o impre-
vistas. En este contexto, Minzberg 
(1994) define la estrategia como “un 
modelo en una corriente de decisio-
nes o acciones”. 
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Objetivos de la ciencia 
 
Los objetivos centrales de la 

investigación científica consisten en: 
  

• Descubrir respuestas y solu-
ciones a problemas de inves-
tigación mediante la aplicación 
de procedimientos científicos.  

 
• La descripción, explicación, 

predicción y control de fenó-
menos: Uno de los objetivos 
básicos consiste en la identifi-
cación de problemas y en 
descubrir las relaciones entre 
las variables que permitan 
describir, explicar, pronosticar 
y controlar fenómenos, para 
ello descubre leyes científicas 
y desarrolla teorías científicas.  
 
 

La investigación social 
 
El  autor  Ávila  (2006)  mani-

fiesta que la investigación puede 

definirse como “la aplicación del 
método científico al estudio de un 
problema,” (D”Ary et al., 1982, p. 
20), una definición similar pero más 
explícita es la que ofrece Leedy 
(1993), sugiere que la investigación  
puede  conceptualizarse como “un 
proceso mediante   el cual se intenta 
encontrar de    manera sistemática y 
con hechos demostrables la res-
puesta a una pregunta de investiga-
ción o la     solución de un proble-
ma,”. En el ámbito de las ciencias 
sociales la realidad se circunscribe a 
grupos o categorías de personas con 
sus respectivas características, con-
ductas o interacciones en un deter-
minado contexto. El autor   Briones 
(1995) considera que la investiga-
ción es “un proceso de creación     
de conocimientos acerca de la es-
tructura, el funcionamiento o el  
cambio de algún aspecto de la    
realidad”. 
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ESQUEMA No. 1 
 

PROCESO DE INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA 
 

 
Fuente:  Bernal Cesar. (2010). Metodología de la investigación. Editorial Pearson. Tercera 

edición. Colombia.   
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En el esquema No.1, se ob-
serva el proceso de investigación 
científica, y en este sentido el autor 
Therese Baker (1997) afirma que la 
actividad científica tiene dos carac-
terísticas centrales: la observación 
científica y un sistema de reglas 
lógico-racionales. Toda investigación 
científica requiere por necesidad de 
la observación del aspecto o aspec-
tos de la realidad que se investiga, 
es decir, la investigación es empíri-
ca. Lo anterior es verdaderamente 
importante porque en cuanto a la 
ciencia se refiere, del tamaño de la 
afirmación debe ser la evidencia que 
la respalda. La ciencia depende de 
un conjunto de reglas lógico-
racionales sistematizadas que se 
aplican, tanto al pensamiento como 
al lenguaje científico, es decir, aque-
llo que se está investigando debe ser 
definido con claridad y precisión para 
determinar si se ha logrado realizar 
algún tipo de descubrimiento. Las 
reglas lógico-racionales están consti-
tuidas, tanto por el método inductivo 
como por el deductivo. El inductivo 
es una aproximación a la realidad en 
la que el investigador establece una 
serie de argumentos que van de 
aspectos particulares a las generali-
zaciones, se sustenta en la compila-
ción de evidencia empírica. 

 
El método deductivo facilita la 

derivación de hipótesis de teorías 
con el objetivo de probar la teoría 
contra la evidencia empírica. Lo an-
terior, indica que el carácter de la 
ciencia es, tanto empírico como lógi-
co-racional, esto implica la observa-

ción como técnica científica para la 
compilación de evidencia. El estudio 
de la evidencia le da carácter empí-
rico a la ciencia. El autor Arnau 
(1980) establece que en todo el pro-
ceso de investigación científica está 
presente la observación, técnica que 
constituye el inicio de cualesquier 
investigación que se desarrolle. 

 
Las condiciones básicas que 

requiere un proceso de observación 
científica son dos: a) la objetividad, y 
b) la comprobabilidad. En la presen-
tación de resultados de cualesquier 
investigación es requisito imprescin-
dible que se indique de manera 
prescriptiva las condiciones bajo las 
que se desarrolló la observación 
científica, esto facilita la reproducibi-
lidad de la investigación y garantiza 
la comprobabilidad de la misma. En 
este sentido Arnau (1980) sintetiza la 
observación en tres puntos centra-
les: ¿qué deberá ser observado?, 
¿cómo deberá ser observado? y 
¿qué técnicas de observación o re-
gistro deberán ser utilizadas?. Esto 
implica el diseño y objetivación de 
instrumentos y técnicas de medición. 
En una investigación se observan y 
se miden variables. La medición 
permite explicar el comportamiento 
de las respuestas de las variables. 
La observación de las variables pue-
de reflejar un comportamiento de 
variación de las mismas y la       
ciencia tiene como objetivo descubrir 
esas variaciones mediante repetidas 
observaciones determinando el gra-
do de variación que pudieran      
mostrar. 
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ESQUEMA No.2 
 

EL MÉTODO CIENTÍFICO 

 
Fuente: Información recopilada de http://www.edukanda.es 
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En el esquema No.2, se ob-
serva que la investigación científica 
es un proceso que utiliza el método 
científico para contrastar (aprobar o 
desaprobar) hipótesis. El método 
científico (DAry, et al., 1982) fue 
desarrollado por Galileo en el rena-
cimiento, Darwin lo aplica directa-
mente haciendo una combinación de 
los procesos lógicos de inducción y 
deducción.  

 
La ciencia como explicación 

racional y objetiva de la realidad De 
Gortari (1985) ayuda a comprender, 
tanto el mundo natural como social 
aplicando el razonamiento a las ob-
servaciones. Toda observación 
científica requiere de la explicación 
lógico-racional. Así por ejemplo; en 
algún tipo de estudio, deberá anali-
zarse el cambio en el patrón de 
comportamiento de las variables 
estudiadas y la explicación lógico-
racional facilita establecer el grado 
de asociación entre las variables, o 
bien, establecer el cambio de las 
variables asociado con el grado de 
cambio (si hay un incremento, un 
decremento, o no hay cambio) en 
otra variable. 

 
El desarrollo de teorías cientí-

ficas es otra característica de la lógi-
ca y la racionalidad de la investiga-
ción científica. La ciencia tiene como 
objetivo ir más allá de la observación 
y de las mediciones de una investi-
gación determinada, es decir, se 
interesa por reunir las observacio-
nes, desarrollar explicaciones por 
asociaciones y construir teorías. 
Entre las diversas definiciones de la 
teoría científica que se localizan en 

la literatura técnica, destacan las 
siguientes: Baker (1997, p. 45) esta-
blece que “una teoría es una expli-
cación propuesta para dar dirección 
a sucesos coordinados o interrela-
cionados,”, esto significa que las 
teorías son argumentos lógicos que 
se utilizan para probar las relaciones 
y supuestos en que se sustenta con-
trastándolos con la evidencia empíri-
ca. Los autores D´Ary, Jacobs y 
Razavieh (1982) consideran que la 
función de la teoría es facilitar el 
establecimiento de hipótesis que 
“establezcan los resultados espera-
dos de una situación concreta”. En 
esta situación un investigador intenta 
descubrir sistemáticamente la posi-
ble relación entre las variables    
dentro del contexto teórico estable-
cido para así determinar si la evi-
dencia empírica apoya o no a la 
hipótesis y consecuentemente a la 
teoría. La definición suministrada por 
Kerlinger es de mucha relevancia, 
autor que coincide también en que el 
objetivo de la ciencia es la teoriza-
ción o desarrollo de explicaciones de 
amplio alcance que reciban el nom-
bre de teorías. Kerlinger (1983) defi-
ne la teoría científica como: "un con-
junto de construcciones hipotéticas 
(conceptos), definiciones y proposi-
ciones relacionadas entre si, que 
ofrecen un punto de vista sistemático 
de los fenómenos, al especificar las 
relaciones existentes entre las varia-
bles, con objeto de explicar y prede-
cir los fenómenos".  

 
Por su parte Yurén (1982) 

afirma que no existe ciencia si no 
hay teoría científica, es decir, una 
investigación adquiere el estatus de 
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ciencia siempre y cuando haya cons-
truido teorías, de tal modo que si se 
presentan problemas, hipótesis, etc. 
aislados no constituyen una ciencia. 
Son ejemplos de teorías en el ámbito 
de la educación y la psicología, la 
del refuerzo, la de la disonancia 
cognoscitiva, la transaccional, en el 
ámbito de las finanzas internaciona-
les la teoría de la paridad del poder 
de compra y la de la paridad de las 
tasas de interés, entre otras. En 
conclusión las anteriores definicio-
nes establecen que la función de la 
teoría científica es la descripción, 
explicación, predicción y control de 
fenómenos naturales y sociales. 

 
En términos generales la cau-

salidad se puede explicar bajo el 
esquema de que a todo efecto co-
rresponde una causa. Hernández, 
Fernández y Baptista (1994) descri-
ben que el objetivo de una investiga-
ción causal implica explicar el por 
qué se presenta un fenómeno y bajo 
qué condiciones ocurre. La causali-
dad trata de explicar la razón por la 
que dos o más variables se asocian 
entre sí, por ejemplo; en una investi-
gación se puede tratar de determinar 
el efecto de una campaña publicita-
ria dirigida a disminuir la demanda 
de dólares, se quiere saber si X 
(campaña publicitaria) trae como 
consecuencia Y (menor demanda de 
dólares), en donde X es la variable 
independiente, frecuentemente con-
trolada por el investigador y Y es la 
variable dependiente que va a ser 
observada y medida. Una investiga-
ción diseñada para establecer cau-
salidad, necesita contemplar las 
características de la investigación ya 

explicadas en secciones anteriores 
del presente capítulo: la observación 
y la explicación racional. El estable-
cimiento de causalidad requiere de 
satisfacer al menos las siguientes 
condiciones: 

 
• Que un cambio en la variable 

dependiente puede ser prece-
dido por uno en la variable 
dependiente, por ejemplo, la 
relación entre desarrollar un 
esfuerzo por un grupo de tra-
bajadores para recibir un 
estímulo o incentivación. 

 
• Debe existir una fuerte corre-

lación entre las variables de-
pendiente e independiente, es 
decir, que a un cambio en la 
variable independiente corres-
ponde uno en la variable de-
pendiente y que sea suscepti-
ble en la economía porque se 
puede desarrollar un estudio 
correlacional entre el tipo de 
cambio peso-dólar y el volu-
men de importaciones y ex-
portaciones del sector manu-
facturero del país, mediante 
un análisis econométrico. 

 
• Determinar si otras variables 

independientes compiten entre 
si para generar una respuesta 
en la variable dependiente, es 
decir, un cambio en el com-
portamiento de una variable 
dependiente puede estar 
siendo producido por más de 
una variable independiente. 
Por ejemplo, al medir la pro-
ductividad total de una empre-
sa (variable dependiente) 
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puede ocurrir que un incre-
mento o decremento de la 
misma esté siendo ocasiona-
da por los indicadores de pro-
ductividad total de insumos: 
humano, materia prima, capi-
tal, energía y otros gastos. 
 
La versión moderna del méto-

do Popper muestra una representa-
ción circular del proceso de investi-
gación científica, la que está 
representada por dos modelos: a) la 
Rueda de Wallace (1971), y b) la 
Espiral de Leedy (1993). 

 
 

El modelo científico:  
Rueda de Wallace 

 
El autor Ávila (2006) señala 

que el desarrollo de una investiga-
ción requiere la aplicación de un 
modelo científico, que incluya como 
elementos centrales del proceso de 
investigación: teorías, observacio-
nes, generalizaciones, compilación 

de datos, entre otros. El proceso 
científico usualmente aplica, tanto la 
inducción como la deducción. La 
primera es un proceso lógico que 
significa desarrollar generalizaciones 
basadas en un limitado pero impor-
tante conjunto de datos a cerca de 
una clase de eventos para desarro-
llar una generalización. La deducción 
en el proceso de investigación per-
mite derivar hipótesis de una expli-
cación generalizada o teoría. En la 
práctica es muy difícil separar ambos 
procesos, en un proyecto de investi-
gación la deducción apoya en la 
formulación de hipótesis y la induc-
ción permite obtener evidencias que 
respalden o no a la hipótesis me-
diante la observación. El modelo 
lógico-racional representa a la inves-
tigación como un proceso cíclico    
en el que las diversas fases son 
interdependientes. El modelo del 
proceso de investigación científica 
de  Wallace  se  ha  utilizado  y  
adaptado para describir el ciclo de 
investigación. 
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ESQUEMA No.3 
 

EL MODELO DE WALLACE 

 
 
Fuente: Therese L. Baker (1997) Doing Social Research. 2ª. ed. Ma Graw Hill. USA, p. 54. 
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En este modelo se identifican 
los componentes centrales de la 
información, que a su vez, son con-
siderados como los elementos bási-
cos de la ciencia: observaciones, 
generalizaciones, teorías e hipótesis. 
El esquema No.3, resalta también 
los métodos que se definen como las 
rutas o caminos que sirven para 
desplazarse de una etapa a otra 
durante el proceso de investigación 
científica. En algunos tipos de estu-
dios científicos, el investigador pue-
de desplazarse de la observación 
hasta la generalización, mientras 
que en otro se requiere un despla-
zamiento por todo el ciclo de investi-
gación, el modelo de Wallace hace 
énfasis en la prueba de hipótesis, 
para determinar si se acepta o se 
rechaza. 

 
Es importante el hecho de que 

si una hipótesis es comprobable en 
principio, también lo es en la prácti-
ca, es decir, si es factible la obten-
ción de los datos entonces se cono-
cen los métodos y técnicas para 
colectarlos y probar la hipótesis. El 
modelo especifica que los resultados 
de la investigación pueden estimular 

el planteamiento de nuevas hipótesis 
o el desarrollo de nuevas teorías. En 
este círculo   Wallace inicia con las 
observaciones como principal com-
ponente de la información, no obs-
tante, las observaciones no se pue-
den considerar independientes de 
las ideas, las hipótesis y los diagra-
mas de  pensamiento establecidos.  
Al desarrollar un experimento o una 
encuesta se producen observacio-
nes de   manera directa. En la de-
ducción    las teorías desarrolladas 
son utilizadas para generar hipótesis 
que  pueden ser probadas con nue-
vas observaciones. 

 
 

El modelo científico:  
Espiral de Leedy 

 
 
El modelo de Leedy específica 

que el proceso de investigación tiene 
una naturaleza circular. El ciclo de 
investigación se puede describir más 
adecuadamente como una hélice o 
espiral de investigación. La investi-
gación es un proceso circular conti-
nuo que construye una capa o etapa 
sobre otra. 
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ESQUEMA No.4 

 
EL MODELO DE LEEDY 

 
Fuente:  Paul D. Leedy (1993) Practical Research. Planning and Disign. 5ª. ed. McMillan.   

Estados Unidos. p. 18. 
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En el esquema No.4, se ob-
serva que la investigación empieza a 
partir de datos observados o cono-
cimientos ya adquiridos, surgiendo 
una duda que ocasiona un problema 
de investigación. Una vez que se 
adquiere conciencia del problema de 
investigación se procede a dividirlo 
en subproblemas y posteriormente a 
integrar datos preliminares que pue-
den conducir al planteamiento de 
hipótesis de investigación, conti-
nuando posteriormente con la 
búsqueda de evidencia empírica. 
Cuando se han obtenido los datos se 
procede a su análisis e interpreta-
ción, actividad que conduce al des-
cubrimiento de su significado. Si una 
hipótesis es soportada por la eviden-
cia empírica se llega a la solución 
del problema, completando el ciclo 
de investigación. La secuencia esta-
blecida en el modelo de Leedy, refle-
ja que la resolución de un problema 
revela problemas de investigación 
adicionales, en otras palabras, el 
modelo establece que la investiga-
ción científica es la búsqueda conti-
nua del nuevo conocimiento. 

 
 
 

El enfoque cuantitativo 
 

Para el autor Sampieri (2010) 
el enfoque cuantitativo en las cien-
cias sociales se origina en la obra de 
Auguste Comte (1798‐1857) y Émile 
Durkheim (1858‐1917), con la in-
fluencia significativa de Francis Ba-
con (1561‐1626), John Locke 
(1632‐1704) e Immanuel Kant 
(1724–1804). Es decir, el “abuelo” de 
tal enfoque es el positivismo. A me-

diados del siglo XIX, el racionalismo 
iluminaba la actividad científica, la 
revolución iniciada por Isaac Newton 
se encontraba en plena consolida-
ción, particularmente por los avan-
ces científicos y tecnológicos alcan-
zados en la época. Con la 
publicación en 1849 del Discurso 
sobre el espíritu positivo, de Auguste 
Comte, se inició en las ciencias so-
ciales un paradigma denominado 
“positivista”. Cabe señalar que, en 
términos sencillos, un “paradigma” 
es una manera de concebir al mun-
do; un conjunto de creencias y pre-
misas respecto a la naturaleza de 
éste (Greene, 2007). Esta visión 
proclama, entre otras cuestiones, 
que la realidad es una sola y es ne-
cesario descubrirla y conocerla. 
Asimismo, el sentido de la percep-
ción resulta la única base admisible 
del conocimiento humano y del pen-
samiento preciso. Las ideas esencia-
les del positivismo provienen de las 
denominadas ciencias “exactas”, 
como la Física, la Química y la Bio-
logía; por tal motivo, los positivistas 
se fundamentaron en científicos 
como Galileo Galilei (1564‐1642), 
Isaac Newton (1642‐1727), Nicolás 
Copérnico (1473‐1543), Thomas 
Robert Malthus (1766‐1834) y Char-
les Darwin (1809‐1882). Así, “el 
mundo social puede estudiarse de 
manera similar al mundo natural” (tal 
como se investigan los átomos, las 
moléculas, los planetas y los inver-
tebrados; se pueden analizar los 
patrones de conducta de los trabaja-
dores, las razones de las enferme-
dades mentales, los efectos de un 
método educativo sobre el aprendi-
zaje o las migraciones humanas) y 
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existe un método exclusivo para 
indagar ese mundo social, que es 
libre de los valores del investigador. 
Por ello, para el positivismo, la obje-
tividad es muy importante, el investi-
gador observa, mide y manipula 
variables; además de que se des-
prende de sus propias tendencias (la 
relación entre éste y el fenómeno de 
estudio es de independencia). Lo 
que no puede medirse u observarse 
con exactitud se descarta como “ob-
jeto” de estudio. Además, éste se 
encuentra determinado por leyes y 
axiomas. 

 
El positivismo solamente 

acepta conocimientos que proceden 
de la experiencia, esto es, de datos 
empíricos. Los hechos son lo único 
que cuenta. Es decir, los positivistas 
establecen como fundamental el 
principio de verificación: una propo-
sición o enunciado tiene sentido solo 
si resulta verificable por medio de la 
experiencia y la observación. Todo 
debe ser comprobable y esta condi-
ción es válida para cualquier ciencia. 
Asimismo, este paradigma considera 
que es posible establecer generali-
zaciones libres del contexto y del 
tiempo, así como vínculos causales 
(causas reales que preceden tempo-
ralmente a los efectos). La experi-
mentación constituyó la forma princi-
pal para generar teoría.  

 
El positivismo (muy rígido) fue 

remplazado por el “pospositivismo”, 
fundamentado en el paradigma ante-
rior, pero más abierto y flexible. Tal 
visión comienza a gestarse hacia 
fines del siglo XIX, pero realmente 
se consolida hacia la mitad del siglo 

pasado. La germinación la inician las 
obras de autores como Wilhelm  
Dilthey (1833‐1911) y William     
James (1842‐1910). Karl Popper 
(1902‐1994) lo impulsa de forma 
notoria. Además, en cada campo o 
disciplina, diversos autores lo     
desarrollan. Sus propuestas esencia-
les se pueden resumir en los si-
guientes puntos: 

 
• Existe una realidad, pero so-

lamente puede ser conocida 
de manera imperfecta debido 
a las limitaciones humanas del 
investigador (Mertens, 2005). 
Por tanto, tal realidad es facti-
ble descubrirla con cierto gra-
do de probabilidad. 

 
• El observador no se encuentra 

aislado de los fenómenos que 
estudia, sino que forma parte 
de éstos, lo afectan y él, a su 
vez, influye en ellos. 

 
• Las teorías y explicaciones se 

consolidan y eliminan otras 
posibles teorías y explicacio-
nes rivales. 

 

• La investigación es influida por 
los valores de los investigado-
res y por la teoría o hipótesis 
en que se apoyen éstos. La 
objetividad es solamente un 
estándar que guía la investi-
gación, por lo que el investi-
gador debe estar atento y tra-
tar de permanecer neutral 
para prevenir que sus valores 
o tendencias influyan en su 
estudio, además de seguir ri-
gurosamente procedimientos 
prescritos y estandarizados. 
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• La experimentación en el labo-
ratorio es una forma central 
para probar hipótesis, pero no 
la única. Por ello, se desarro-
llaron los diseños cuasiexpe-
rimentales (Mertens, 2005). 

 
• Los conceptos de las teorías 

consideradas y las hipótesis a 
probar deben tener referentes 
empíricos y consecuentemen-
te, es necesario medirlos, 
aunque estas mediciones 
nunca son “perfectas”, siem-
pre hay un grado de error. 
 
La diferencia esencial entre el 

paradigma positivista y el pospositi-
vista se ubica en su concepción del 
conocimiento. En el segundo, se 
supera el esquema que considera   
la percepción como simple reflejo   
de las “cosas reales” y el conoci-
miento  como  “copia”  de  esa  reali-
dad. Éste, en cambio, se visualiza 
como el resultado de una interac-
ción, de una dialéctica, entre el co-
nocedor y el objeto conocido. El 
pospositivismo es una especie de 
“padre” del enfoque cuantitativo y le 
otorga tres principales elementos 
que lo caracterizan: 

 
• Recolectar datos en la forma 

de puntuaciones (que se origi-
na en las matemáticas). Es 
decir, los atributos de fenóme-
nos, objetos, animales, perso-
nas, organizaciones y colecti-
vidades mayores son medidos 
y ubicados numéricamente. 

 
• Analizar tales datos numéricos 

en términos de su variación. 

• La esencia del análisis implica 
comparar grupos o relacionar 
factores sobre tales atributos 
mediante técnicas estadísticas 
(en el caso de las ciencias del 
comportamiento, mediante 
experimentos y estudios cau-
sales o correlacionales). 

 
 
El enfoque cualitativo 

 
 
En relación al enfoque cualita-

tivo, Sampieri (2010) señala que 
diferentes autores ubican sus oríge-
nes en distintos momentos, por 
ejemplo, Vidich y Lyman (2002) los 
sitúan en los siglos XV y XVI con la 
denominada etnografía temprana, en 
la que se estudiaba a los pueblos 
primitivos; o Lincoln y Denzin (2003) 
fundamentalmente los circunscriben 
a principios del siglo XX, al igual que 
Creswell (2005). A nuestro juicio, el 
enfoque cualitativo realmente se 
inicia como un proceso investigativo 
a finales del siglo XIX y sobre todo 
en el comienzo del siglo XX, aunque 
algunos arqueólogos realizaron es-
tudios inductivos en la mitad del XIX. 

 
El primer problema es que hay 

diversas visiones que se han consi-
derado como tipos de investigación 
cualitativa (Tesch, 1990, ubica vein-
tiséis clases) y las bases episte-
mológicas son variadas. Sin embar-
go, concordamos con Mertens 
(2005) en que el constructivismo es 
tal vez el paradigma que influyó más 
en el enfoque cualitativo (ciertamen-
te muchos diferirán, pero su peso es 
innegable). Éste tiene sus primeros 
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cimientos con Immanuel Kant (siglo 
XVIII), quien señala básicamente 
que el mundo que conocemos es 
construido por la mente humana. Las 
“cosas” en sí mismas existen, pero 
nosotros las apreciamos del modo 
como es capaz de percibirlas nues-
tra mente. De los postulados de Kant 
va a surgir el constructivismo, en un 
intento de conciliar el racionalismo y 
el asociacionismo. Otro autor clave 
para esta corriente paradigmática es 
Max Weber (1864‐1920), quien in-
troduce el término verstehen o “en-
tender”, reconoce que además de la 
descripción y medición de variables 
sociales, deben considerarse los 
significados subjetivos y la compren-
sión del contexto donde ocurre el 
fenómeno. En este sentido el cons-
tructivismo propone que: 

 
• No hay una realidad objetiva, 

la realidad es edificada so-
cialmente, por consecuencia, 
múltiples construcciones men-
tales pueden ser “aprehendi-
das” sobre ésta, algunas de 
las cuales pueden estar en 
conflicto con otras; de este 
modo, las percepciones de la 
realidad son modificadas a 
través del proceso del estudio 
(Mertens, 2005). 

 
• El conocimiento es construido 

socialmente por las personas 
que participan en la investiga-
ción. La tarea fundamental del 
investigador es entender el 
mundo complejo de la expe-
riencia vivencial desde el   
punto de vista de quienes la 
experimentan, así como com-

prender sus diversas cons-
trucciones sociales sobre el 
significado de los hechos y el 
conocimiento. 

 
• La investigación es en parte 

producto de los valores del in-
vestigador y no puede ser in-
dependiente de ellos. 

 
• El investigador y los individuos 

estudiados se involucran en 
un proceso interactivo. El co-
nocimiento resulta de tal inter-
acción social y de la influencia 
de la cultura. 

 
• No es posible establecer ge-

neralizaciones libres del con-
texto y del tiempo. 
 
Entre algunos de los autores 

que durante el siglo XX influyeron en 
el desarrollo del constructivismo 
tenemos a Mary Parker Follett 
(1868‐1933), en el campo de la Ad-
ministración y las organizaciones; 
Jean Piaget (1896‐1980) y Lev Se-
menovich Vygotsky (1896‐1934) en 
la Educación y John Dewey 
(1859‐1952) en la Pedagogía; así 
como Margaret Mead (1901‐1978) 
en la Antropología. 

 
El constructivismo como uno 

de los “padres” del enfoque cualitati-
vo le otorga los énfasis principales 
que lo caracterizan: 
 
• El reconocimiento de que el 

investigador necesita encua-
drar en los estudios los puntos 
de vista de los participantes. 
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• La necesidad de inquirir cues-
tiones abiertas. 

 
• Dado que el contexto cultural 

es fundamental, los datos   
deben recolectarse en los    
lugares   donde   las   perso-
nas realizan sus actividades 
cotidianas. 

 
• La investigación debe ser útil 

para mejorar la forma en que 
viven los individuos. 

 
• Más que variables “exactas”  

lo que se estudia son concep-
tos, cuya esencia no solamen-
te se captura a través de   
mediciones. 
 
 
 

El enfoque mixto 
 

En la tercer vía, Sampieri 
(2010) señala que el enfoque mixto 
surge como consecuencia de la ne-
cesidad de afrontar la complejidad 
de los problemas de investigación 
planteados en todas las ciencias y 
de enfocarlos holísticamente, de 
manera integral. En 1973, Sam   
Sieber (citado por Creswell, 2005) 
sugirió la combinación de estudios 
de caso cualitativos con encuestas, 
creando “un nuevo estilo de investi-
gación” y la integración de distintas 
técnicas en un mismo estudio. En 
1979 dos trabajos fueron “detonan-
tes” clave de los métodos mixtos: 
Trend (1979) y Jick (1979). El prime-
ro hizo un llamado a combinar el 
análisis de datos cuantitativos y cua-
litativos para resolver las discrepan-

cias entre los estudios cuantitativos y 
cualitativos; y el segundo introdujo 
los conceptos básicos de los diseños 
mixtos, propuso recabar datos me-
diante técnicas cuantitativas y cuali-
tativas, e ilustró la triangulación de 
datos; además de comentar la nece-
sidad de obtener “una fotografía más 
enriquecedora y con mayor sentido 
de entendimiento de los fenómenos”. 

 
En este sentido señalan  

Sampieri y Mendoza (2008), dos 
nociones fueron importantes para la 
concepción de la investigación mixta: 
la referente a la triangulación y la de 
utilización de varios métodos en un 
mismo estudio para incrementar la 
validez del análisis y las inferencias. 
La idea de la triangulación, la que 
durante años impulsó el enfoque 
cualitativo al referirse a la triangula-
ción de distintas fuentes para verifi-
car los datos, fue aplicada a los 
métodos cuantitativo y cualitativo. En 
su trabajo titulado: “Mezclando 
métodos cualitativos y cuantitativos: 
La triangulación en acción”, Jick 
(1979) propuso que cuando una 
hipótesis o resultado sobrevive a la 
confrontación de distintos métodos, 
tiene un grado mayor de validez que 
si se prueba por un único método. 

 
La utilización simultánea de di-

ferentes procedimientos de indaga-
ción fue “catapultada” en la matriz  
de multimétodos‐multirasgos de 
Campbell y Fiske (1959), quienes 
sostenían que el hecho de utilizar 
varios métodos para medir las varia-
bles de interés incrementaba la vali-
dez convergente y discriminante del 
instrumento o instrumentos para 
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recolectar los datos (Jacobson y 
Carlson, 1973; Jackson, 1977; 
Hubert y Baker, 1978). En los años 
de setenta y ochenta, se manifestó 
la denominada “guerra de los para-
digmas”, tal vez en parte debido a la 
noción popularizada por Tomas 
Kuhn (1962) de los “paradigmas en 
competencia” en su libro La estructu-
ra de las revoluciones científicas 
(Teddlie y Tashakkori, 2009). El caso 
es que la rivalidad entre los seguido-
res del enfoque cuantitativo y cualita-
tivo fue abierta, con los argumentos 
mencionados en el capítulo 1 del 
texto impreso “Definiciones de los 
enfoques cuantitativo y cualitativo, 
sus similitudes y diferencias”. La 
tesis generalizada fue la de la “in-
compatibilidad de paradigmas”. En 
América Latina el debate resultó muy 
intenso, al grado que diversas insti-
tuciones separaron físicamente a los 
investigadores de una u otra aproxi-
mación. 

 
La discusión se volvió dicotó-

mica y se enfatizaron las diferencias 
entre constructivistas y positivistas 
en cuestiones filosóficas como la 
ontología, epistemología, axiología, 
posibilidad de generalización y 
vínculos causales (Teddlie y Tas-
hakkori, 2009). Hasta algunos auto-
res en materia de metodología de la 
investigación incluyeron tablas que 
contrastaban al constructivismo y al 
positivismo (por ejemplo: Lincoln y 
Guba, 1985). La mayoría de los in-
vestigadores se adhirió a un enfoque 
único y consideró que el constructi-
vismo y el positivismo como méto-
dos, eran irreconciliables, porque 
provenían de paradigmas cuya lógi-

ca y premisas eran muy distintas, 
incluso opuestas (Sampieri y     
Mendoza, 2008). Tal incompatibili-
dad se asociaba con la  supuesta 
conexión entre los paradigmas y los 
métodos de investigación. De acuer-
do con esta idea, los paradigmas se 
vinculaban con los métodos en una 
especie de correspondencia “uno a 
uno”. Consecuentemente, si las 
premisas subyacentes de los para-
digmas entraban en conflicto, los 
métodos relacionados con éstos no 
podían combinarse (Lincoln, y Guba, 
1988; Teddlie y Tashakkori, 2009). 

 

No obstante, en la década de 
los ochenta, unos cuantos metodó-
logos e investigadores siguieron 
trabajando en la mezcla de ambas 
visiones a la investigación, por 
ejemplo: Connidis (1983) y Howe 
(1988). Greene, Caracelli y Graham 
(1989), así como Rossman y Wilson 
(1985) identificaron varios motivos 
para usar la investigación mixta, 
tales como: enriquecer la informa-
ción, triangular datos, complementar 
perspectivas, clarificar resultados, 
iniciar nuevos modelos de pensa-
miento, etcétera. Asimismo, el pos-
positivismo desplazó al positivismo y 
ello permitió mayor flexibilidad de 
algunos investigadores, tanto cuanti-
tativos como cualitativos, y la con-
ceptualización de la triangulación se 
expandió (Hernández Sampieri y 
Mendoza, 2008). Por otro lado, el 
desarrollo de los métodos mixtos fue 
posible en parte a:  

 
• La introducción de una varie-

dad de nuevos instrumentos 
metodológicos, tanto cuantita-
tivos como cualitativos. 
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• La vertiginosa evolución de las 
nuevas tecnologías para ac-
cesar y utilizar las herramien-
tas metodológicas más fácil-
mente (hardware y software e 
Internet). 

 
• El incremento en la comunica-

ción a través de las distintas 
ciencias y disciplinas. 
 
Sin embargo, para la década 

de los noventa, el debate sobre los 
modelos mixtos “amainó” en el pano-
rama internacional, pero en Ibero-
américa fue sumamente conflictivo y 
se polarizaron opiniones: rechazo y 
aceptación, las que desafortunada-
mente se mantienen al comenzar el 
tercer lustro del presente siglo, más 
por desconocimiento de los detracto-
res de la visión mixta que por otras 
cuestiones. Entre 1990 y el 2000, en 
el mundo anglosajón, comenzó la 
institucionalización del enfoque mixto 
(Teddlie y Tashakkori, 2009). Este 
hecho no hubiera ocurrido sin el 
surgimiento de un sustento filosófico 
de los métodos mixtos: el pragma-
tismo (Sampieri y Mendoza, 2008), 
el que representó una vía alternativa 
ante el pospositivismo y el construc-
tivismo, ya que:  
 
• Rechaza la dicotomía entre 

dualismos tradicionales (ra-
cionalismo versus empirismo, 
realismo en contraposición al 
antirrealismo, libre albedrío vs. 
determinismo, etc.) (Teddlie y 
Tashakkori, 2009). El pragma-
tismo objeta la visión de que 
debe escogerse entre las dos 

categorías de la dicotomía  
sobre el contexto, va en con-
tra, tanto de que los resulta-
dos sean completamente es-
pecíficos de un contexto en 
particular, como de que los re-
sultados son una instancia de 
algún conjunto de principios 
generalizados (Hernández 
Sampieri y Mendoza, 2008). 

 
• Concibe a los paradigmas no 

solamente como visiones glo-
bales del mundo (entendi-
mientos comunes sobre la 
“realidad” que afectan cada 
aspecto de la indagación 
científica), posturas episte-
mológicas (sistemas de creen-
cias que influyen la manera 
como son elaboradas y con-
testadas las preguntas de in-
vestigación) y sistemas de 
creencias compartidos por los 
miembros de un área del co-
nocimiento (consenso sobre 
qué preguntas son las más 
significativas y qué procedi-
mientos son los más apropia-
dos para responderlas); sino 
también como “ejemplos mo-
delo de investigación”, flexi-
bles respecto a la forma en 
que debe inquirirse en un 
campo determinado del que-
hacer científico (Hernández 
Sampieri y Mendoza, 2008). 

 
• Considera que el conocimien-

to es construido pero que 
también se basa en la realidad 
del mundo que experimenta-
mos y en el que vivimos 
(Teddlie y Tashakkori, 2009). 
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• Se orienta a la “acción” más 
que a la discusión filosófica 
(Teddlie y Tashakkori, 2009). 

 
• Endosa a la “teoría práctica”, a 

lo que funciona. 
 
• Refuerza el pluralismo y la 

compatibilidad (Johnson y 
Onwuegbuzie, 2004). Este pa-
radigma toma diversas ideas 
de John Dewey (1859–1952), 
William James (1842‐1910)    
y Charles S. Peirce 
(1839‐1914), entre otros. Es-
tas concepciones de lo que 
son los paradigmas provienen 
de Morgan (2008); así como 
Neal, Hammer y Morgan 
(2006). 

 
• Adopta una aproximación 

hacia la investigación explíci-
tamente orientada a valores, 
que se deriva de los valores 
culturales. 
 
Este crecimiento de los méto-

dos mixtos en la década de los no-
venta fue vertiginoso: 

 
El autor Patton (1990) en el 

campo de la evaluación señaló      
las siguientes combinaciones de 
métodos:  

 
• Diseño experimental, datos 

cualitativos y análisis de    
contenido cuantitativo y     
cualitativo. 

 
• Diseño experimental, datos 

cualitativos  y  análisis  es-
tadístico. 

• Indagación naturalista (cualita-
tiva), datos cualitativos y aná-
lisis estadístico. 

 
• Indagación naturalista, datos 

cuantitativos y análisis es-
tadístico.  
 
Morse (1991) delineó dos ti-

pos de triangulación: simultánea y 
secuencial. Para esta autora, la 
triangulación simultánea (CUAN + 
CUAL o CUAL + CUAN) representa-
ba usar al mismo tiempo métodos 
cualitativo y cuantitativo, con una 
interacción limitada entre las dos 
fuentes de datos al momento de la 
recolección de datos, pero en el 
momento de interpretar los descu-
brimientos ambos métodos se pod-
ían complementar. Asimismo, la 
triangulación secuencial (CUAN  
CUAL o CUAL  CUAN) era utiliza-
da cuando los resultados de un en-
foque resultaban necesarios para 
planear el método subsecuente. 
También, Janice Morse concibió el 
sistema utilizado hoy en día para 
simbolizar los diseños mixtos y pro-
puso modelos. Steckler et al. (1992) 
propusieron cuatro modelos: 

 
Modelo 1: métodos cualitativos para 
desarrollar medidas cuantitativas. 
 
Modelo 2: métodos cuantitativos 
para  reforzar  descubrimientos  cua-
litativos. 
 
Modelo 3: métodos cualitativos   
para explicar descubrimientos cuan-
titativos. 
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Modelo 4: métodos cuantitativos y 
cualitativos para ser usados por igual 
en paralelo. 

 
Los autores Dzurec y Abra-

ham (1993), así como Sechrest y 
Sidana (1995), fortalecieron las ra-
zones para utilizar los métodos mix-
tos y agregaron otras, como facilitar 
el monitoreo de los datos recolecta-
dos, reducir la complejidad para 
entender los fenómenos bajo estu-
dio, innovar, obtener mayor signifi-
cado de los datos, etcétera. En 1997 
Richard Grinnell visualizó diseños 
específicos, al igual que Creswell 
(1998). Tashakkori y Teddlie (1998) 
proporcionaron otras posibilidades 
para análisis en los diseños mixtos y 
revisan la reciente historia de los 
métodos mixtos. Durante esta déca-
da el enfoque mixto se aplica en 
diversos campos, como la Educa-
ción, la Comunicación, la Psicología, 
la Medicina y la Enfermería. Se rea-
lizan varios congresos para debatir 
el tema. Denzin y Lincoln (2000) 
presentaron una amplia discusión 
sobre la triangulación (El término 
triangulación proviene de la ciencia 
naval militar como un proceso que 
los marineros utilizan, y consiste en 
tomar varios puntos de referencia 
para localizar la posición de un obje-
to en el mar (Jick,1979). 

 

Los autores Creswell, Plano 
Clark, Guttman y Hanson (2003) 
proponen una tipología de diseños 
mixtos. Tashakkori y Teddlie (2003) 
efectúan una revisión del estado del 
arte en la materia. En el 2004 y el 
2005 se realizan diversas revisiones 
de las posibilidades del enfoque 
mixto (Creswell, 2005; Mertens, 
2005; Grinnel y Unrau, 2005). Mer-
tens (2005, pp. 8 y 9) compara los 
paradigmas presentados en el pre-
sente capítulo, haciéndose las si-
guientes preguntas: 

 
• La pregunta relativa a la reali-

dad (ontológica): ¿cuál es la 
naturaleza de la realidad? 
(¿cómo se concibe?). 

 
• La pregunta sobre la naturale-

za del conocimiento y la rela-
ción entre el investigador y el 
fenómeno estudiado (episte-
mológica): ¿cómo son conce-
bidos el conocimiento y la re-
lación entre el investigador y 
el fenómeno estudiado? 

 
• La pregunta sobre el método: 

¿de qué manera el investiga-
dor obtiene el conocimiento 
deseado y comprende el 
fenómeno?
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TABLA No.1 

 
PRINCIPALES PARADIGMAS EN LA INVESTIGACIÓN 

 
 

Caracterís-
ticas y 

supuestos 

Pospositi-
vismo 

Construc-
tivista 

Transformativo Pragmático 

-Etiquetas 
asociadas 
con el para-
digma. 
-Supuesto 
de Realidad. 
-Supuesto 
del conoci-
miento y re-
lación entre 
el investi-
gador y el 
fenómeno. 
-Supuesto 
metodoló-
gico. 

-Experimental 
Cuantitativo 
Causal 
Comparativo. 
- Una realidad 
conocida en 
términos de 
probabilidad. 
- La objetivi-
dad es impor-
tante, el inves-
tigador obser-
va, mide y 
manipula va-
riables; trata 
de despren-
derse de sus 
tendencias. 
- Básicamente 
cuantitativo e 
intervencio-
nista. 

-Naturalista 
Fenomenológico 
Hermenéutico 
Interaccionista 
simbólico (inter-
activo) 
Etnográfico 
Cualitativo 
- Múltiples reali-
dades construi-
das socialmente. 
- El conocimien-
to es interactivo, 
producto del 
vínculo entre el 
investigador y 
los participantes 
o fenómeno. Los 
valores y ten-
dencias de 
todos los involu-
crados son 
hechas explíci-
tas, generan 
descubrimien-
tos. 
-Básicamente 
cualitativo, 
hermenéutico y 
dialéctico. 

-Teoría crítica 
Neomarxista Fe-
minista Participati-
vo Emancipatorio. 
-Múltiples rea-
lidades formadas 
por el contexto 
social, político, 
económico, cultu-
ral y étnico. 
-El conocimiento 
es interactivo, 
producto del 
vínculo entre el 
investigador y los 
participantes o 
fenómeno. Se 
sitúa social e 
históricamente. 
- Con bases cuali-
tativas, pero pue-
den utilizarse mé-
todos cuantitativos 
y mixtos. Los 
factores históricos 
están incluidos. 

-Métodos y mode-
los mixtos o híbri-
dos. 
- Lo que es útil 
para explicar 
integralmente un 
fenómeno es lo 
verdadero. 
- Las relaciones 
entre el investiga-
dor y el fenómeno 
o participantes del 
estudio, están 
determinadas por 
lo que el investi-
gador considera 
como apropiado 
para cada estudio 
en particular y por 
el contexto. 
- El método de-
pende del plan-
teamiento especí-
fico del estudio. 
Son válidas las 
técnicas cuantita-
tivas, cualitativas y 
mixtas. 

 
Fuente:  Hernández Sampieri Roberto. (2010). Metodología de la investigación, p.18. 
 
 
 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 101-128, junio 2013 126 

No obstante, en octubre de 
2003, la prestigiada publicación Bri-
tish Educational Research Journal 
editó un número especial para cele-
brar e incluir “algunos de los mejores 
estudios recientes” en el campo de 
la investigación educativa, ocho en 
total, de los que seis eran mixtos 
(Scott, 2007). Asimismo, en el 2007 
se comenzó a publicar la revista 
Journal of Mixed Methods Research. 
En años recientes (2008 a 2010), el 
incremento en los textos de metodo-
logía mixta ha sido considerable, los 
nombres de los pioneros en esta 
materia, como John Creswell, Abbas 
Tashakkori, Alan Bryman, Donna 
Mertens, Janice Morse, Michael. 

                       
En América Latina, la pro-

puesta de los métodos mixtos ha 
provenido desde 1993, de algunos 
autores y se ha consolidado en el 
trabajo de Hernández Sampieri y 
Mendoza (2008). El siglo XX inició 
con un enfoque principal, el cuantita-
tivo, y culminó con dos enfoques 
fundamentales: cuantitativo y cualita-
tivo. No es el caso de que uno susti-
tuyera al otro, sino que el segundo 
se agregó al primero. El siglo XXI 
comenzó con una tercera vía (que se 
vino gestando desde décadas atrás): 
el enfoque mixto. Los próximos  
años son fundamentales para que 
este adolescente (o híbrido) siga 
consolidándose. 

 

 
 
 
 

                                                 
2. Idem, p. 103. 
3. Idem, p. 103. 

Conclusiones 
 
La investigación debe ser un 

componente transversal de una insti-
tución. El desarrollo del proceso de 
la investigación es un proceso gra-
dual y de años para consolidar un 
renombre para fomentar la investi-
gación, que requiere inicialmente el 
desarrollo de investigación producto 
de las mismas investigaciones de las 
maestrías y los doctorados.  

 
El Centro de Investigación de-

be de participar en consorcios, redes 
de institutos de investigación  para 
acceder a fondos para grandes pro-
yectos de investigación en la innova-
ción y fortalecimiento institucional, el 
diseño de las estrategias de profun-
dización y transformación de las 
administraciones públicas centroa-
mericanas y de intervención trans-
versal para la modernización de la 
gestión pública.2 

 
La innovación y el fortaleci-

miento institucional está focalizada 
en la formación a nivel de maestría y 
doctorado, la implementación de un 
programa de innovación de herra-
mientas tecnológicas, la incubación 
de programas de educación superior 
en universidades centroamericanas 
y la investigación para generar nue-
vo conocimiento.3 

 
La formación a nivel de      

maestría y doctorado para la amplia-
ción y la mejora de la calidad y pro-
fundización de la oferta académica 
está focalizada en la revisión y ac-
tualización de programas académi-
cos, estructuras curriculares y admi-
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nistración de la docencia, en la aper-
tura del programa de maestría en 
gestión ambiental y desarrollo local, 
en la apertura de un doctorado con 
una cobertura regional y la creación 
de convenios marco o específicos 
con universidades públicas y priva-
das de Latinoamérica, Europa y Nor-
teamérica, para fortalecer los pro-
gramas, la cobertura ampliada y 
desconcentrada de los programas a 
nivel nacional para tener una apertu-
ra de programas en las regiones.4 

 
En la investigación, la imple-

mentación y fortalecimiento de un 
Centro de Investigación estará defi-
nido por los ejes estratégicos de la 
institución con sus líneas de investi-
gación, la creación de la plataforma 
con investigadores nacionales e 
internacionales. Además, la delimita-
ción de campos de estudio para los 
estudiantes de los programas de 
maestría y doctorado, según espe-
cialidades y la incorporación de re-
curso humano para la ejecución de 
actividades de investigación de la 
institución.5                   
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Introducción 

 
El ICAP, es una institución 

que por su naturaleza, promueve la 
apropiación, difusión y construcción 
de acciones directas de gestión del 
conocimiento.  En esta concepción 
subyace la acción de redes colabo-
rativas, de información y conocimien-
                                                 
* Red Virtual de Productores 

Documentales e Investigadores de 
Centroamérica, Panamá y República 
Dominicana. 

** Centro de Recursos de Información y 
Aprendizaje, CRIA, del Instituto 
Centroamericano de Administración 
Pública, ICAP. 

Recibido: 11 de febrero del 2013. 
Aceptado: 28 de febrero del 2013. 

to que logren socializar el pensa-
miento de los individuos en el ámbito 
social, contextualizando e institucio-
nalizando un escenario donde con-
fluyan los diferentes actores del  
proceso de generación del conoci-
miento entre ellos: información, aca-
demia y praxis, particularmente de la 
administración pública y ciencias 
afines, que poseen un quehacer 
compartido del ICAP con los miem-
bros de la Red. 

 
El Centro de Recursos de In-

formación y Aprendizaje, CRIA, es el 
encargado de gestionar el manejo de 
las redes interinstitucionales, fomen-
tando la gestión del conocimiento 
dentro del quehacer del ICAP. 
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La Red Virtual del ICAP, ini-
ciativa del Instituto hacia la Adminis-
tración Pública de la región centroa-
mericana, surge como un espacio 
para socializar el pensamiento de los 
integrantes en un contexto social e 
institucionalizar actividades y accio-
nes que generen impacto y resulta-
dos  mediante  las  mejores  prácti-
cas de cada institución miembro,    
en cuanto a la gestión documental, 
de información y finalmente de   
conocimiento. 

 
La Red Virtual del ICAP puede 

ser concebida como un conjunto de 
instituciones que producen y com-
parten información y conocimiento 
especializado en administración 
pública y ciencias afines a nivel re-
gional, con el concurso de institucio-
nes de los cinco países de Centro-
américa, Panamá y República 
Dominicana, interactuando física y 
electrónicamente por medio de las 
Nuevas Tecnologías de Información 
y Comunicación, NTIC, con base en 
la colaboración mutua y el uso de 
éstas, enfatizando el accionar de las 
Administraciones Públicas de la re-
gión en interacción con la sociedad 
centroamericana 
                           

Por estas razones, es que   
esta Red responde al propósito de 
visibilizar el acceso y aplicación de la 
información y conocimiento compar-
tido, generado y en proceso de ela-
boración en la administración pública 
a nivel de la región. 

 

 
                                                 
1. United Nations Public Administration 

Network, instancia perteneciente a la Or-
ganización de Naciones Unidas, ONU. 

Red Virtual del ICAP 
 
La Red Virtual del ICAP es un 

medio que fortalece el proceso de 
integración regional, al proporcionar 
un espacio de interrelación que se 
ofrece a los miembros para compar-
tir sus creaciones documentales y 
difundirlos a través de plataformas 
mundiales como UNPAN,1 Metabase 
y SIDALC, además de brindarles la 
oportunidad para intercambiar expe-
riencias generadas a partir de la 
destreza producida en la institución.  

 
La Red Virtual del ICAP inició 

en el 2007, con la firma del convenio 
de entendimiento entre el ICAP y 
UNPAN, iniciando con actividades 
básicas de alimentación de reposito-
rios e intercambio de información. 

 

Los objetivos de la Red Virtual 
del ICAP se centran en:  
 

• Promover, facilitar, acceder y 
divulgar el conocimiento exis-
tente y en proceso de elabo-
ración en administración 
pública para hacerlo visible a 
nivel regional y mundial. 
 

• Generar, sistematizar e inter-
cambiar nuevo conocimiento 
utilizando medios tradicionales 
y electrónicos. 
 

• Capturar la información y el 
conocimiento en administra-
ción pública y ciencias afines 
que se genera en la región. 
 

• Compartir experiencias y 
aprendizajes. 
 

• Apoyar el establecimiento de 
redes colaborativas de apren-
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dizaje para el intercambio de 
información y experiencia en 
la región 
 
La Red se dimensiona como 

un espacio para generar y compartir 
conocimiento; la forma de concretar-
lo es por medio de las actividades de 
cooperación y trabajo colaborativo 
entre las instituciones y organizacio-
nes miembros de la Red Virtual. Se 
entiende por trabajo colaborativo, 
una filosofía de interacción, en con-
traste con el trabajo cooperativo, 
estructura de operación diseñada 
para facilitar el acuerdo del producto 
o fin específico de las personas tra-
bajando juntas en un grupo (Fandos 
y González, 2005). 

 
El ICAP en calidad de coordi-

nador de la Red, ha estimulado la 
mejora y evolución del trabajo y el 
impacto que tiene la Red en la Re-
gión, al promover mayor comunica-
ción, reuniones de coordinación, 
elaboración conjunta del plan de 
trabajo, cursos de actualización pro-
fesional en temas de interés común, 
difusión de informes o documentos 
con los cuales se realizan activida-
des en las que participan los mismos 
miembros, representantes diplomáti-
cos, personal de otras instituciones, 
funcionarios gubernamentales, estu-
diantes, etc. 

 
La orientación de la Red Vir-

tual del ICAP ha sido enfocada des-
de tres diferentes ámbitos: a) ini-
ciando por instituciones del gobierno, 
b) seguida por organizaciones 
académicas como universidades y 
las escuelas pertenecientes a las 
mismas; y c) a nivel internacional se 

trabaja con instituciones de la Inte-
gración Regional con sede en Costa 
Rica.  Ver Anexo No. 1, Instituciones 
que integran la Red. 
 

El proyecto a corto plazo de la 
Red Virtual del ICAP es expandir su 
quehacer.  Para concretarlo se ha 
partido de la elaboración de una 
base de datos e identificar institucio-
nes de la Región con las que se 
puede iniciar un acercamiento y 
compartir la esencia de la Red que 
es la generación de conocimiento 
regional, el fortalecimiento de la Ad-
ministración Pública y el avance 
desde esta perspectiva del proceso 
de Integración Regional. 
 
 
 
Retos y desafíos de la Red  
Virtual del ICAP 

 
 
La necesidad constante de 

mejora continua y la búsqueda de la 
calidad, se presenta en forma de 
retos y desafíos, que permiten la 
transformación y el desarrollo de 
nuevos enfoques y oportunidades 
para la Red. El fortalecimiento de la 
Red se puede plantear desde dife-
rentes retos/desafíos estructurados 
en las siguientes líneas: 

 
• La correcta apropiación del 

proceso que implica la gestión 
del conocimiento es un reto la-
tente y al que se deben adap-
tar los miembros de acuerdo a 
los avances y nuevos proyec-
tos a los que la Red se vaya 
enfrentando.  
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• Generar iniciativas para forta-
lecer el trabajo colaborativo 
entre los miembros de la Red, 
además de vincularlos a    
procesos de cooperación in-
terinstitucional, nacional e    
internacional. 

 
• La identidad de la Red es un 

aspecto que requiere más 
atención, es decir, que exista 
una apropiación más amplia 
desde los miembros para con-
solidar las bases de represen-
tatividad y compromiso por 
parte de las instituciones que 
conforman la Red. 

 
• Interactuar con otras institu-

ciones y organizaciones para 
incluirlas dentro de la Red Vir-
tual del ICAP, para expandir la 
labor que se realiza; es impor-
tante visualizar la permanen-
cia de la Red dentro de todos 
los países de la Región para 
que los resultados tengan ma-
yor difusión. 

 
• Fomentar la investigación 

entre los miembros de la Red 
para capturar, sistematizar y 
difundir el conocimiento que 
se genera desde la Red Vir-
tual del ICAP para la Región; 
abarcando temas de impor-
tancia para el quehacer inter-
no de la institución, pero     

que tengan impacto en los in-
tereses del gobierno y de la 
Integración Regional. 

 
• Ahondar en la búsqueda de 

foros internacionales para in-
cluir la participación de la Red 
Virtual del ICAP y promulgar el 
accionar de la misma, difun-
diendo los avances y aportes 
en el proceso de Integración 
Regional. 

 
• Invertir en la innovación de 

métodos e instrumentos tec-
nológicos con los que se facili-
te la comunicación, el encuen-
tro y el desarrollo de ideas 
formuladas desde la Red Vir-
tual, para facilitar la integra-
ción administrativa.   
 
 

Cifras 
 
 
En esta sección se lleva a ca-

bo un análisis de gráficos que ilustra-
ron una serie de datos que cada 
persona enlace de las Instituciones 
Miembros de la Red consignaron en 
una matriz elaborada y facilitada por 
el ICAP, con el propósito de caracte-
rizar los acervos bibliográficos y los 
servicios de información de cada una 
de las organizaciones que integran 
la Red. 
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GRÁFICO No. 1 
 

ACERVO DOCUMENTAL DE LA RED VIRTUAL DEL ICAP 
POR TIPO DE DOCUMENTO 

 

 
Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 2013. 
 

 

 
La situación que ilustra este 

gráfico es la correlación de dos ele-
mentos: cuanto más grande sea el 
acervo documental mayor es la va-
riedad de tipos documentales.  

 
Además, es relevante desta-

car que cada miembro tiene una 

proyección y aporte por medio de la 
gestión documental y de información 
en su institución que hace posible el 
brindar productos y servicios de in-
formación a partir de la colección de 
fuentes de información que posee. 
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GRÁFICO No. 2 

CONFORMACIÓN DE LA COLECCIÓN DOCUMENTAL  
DE ACUERDO AL TAMAÑO DE LA COLECCIÓN INSTITUCIONAL 

 
 

 
Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 2013. 
 
 

 

 

 
En este gráfico es posible des-

tacar como las tres colecciones más 
grandes que integran el acervo total 
de la Red, son las siguientes: Uni-
versidad Estatal a Distancia, UNED, 
Centro de Información Documental 
de la Facultad de Ciencias Sociales, 
CIDCSO y el Poder Judicial. Como 

acervos más pequeños es posible 
resaltar: Instituto Nacional de las 
Mujeres, INAMU, Instituto de Estu-
dios Sociales en Población, 
IDESPO, Programa Estado de la 
Nación, PEN. El Instituto Interameri-
cano de Cooperación para la Agricul-
tura, IICA, Tribunal Supremo de 
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Elecciones, TSE, Ministerio de Agri-
cultura y Ganadería, MAG, Centro 
de Investigación y Formación 
Hacendaria, CIFH; Instituto Cen-
troamericano de Administración 
Pública, ICAP, Dirección General de 
Servicio Civil, DGSC e Instituto, Na-
cional de Estadística y Censos, 
INEC, constituyen en este gráfico las 
colecciones mediana en su tamaño 
de acervo, lo que puede ser un indi-
cador que la colección documental 
sea variada en cuanto a tipos docu-
mentales y especializada en cuanto 
a las temáticas de interés a nivel 
institucional. De la situación descrita 
por el gráfico, es posible destacar 
que las colecciones más grandes 

tienden a ser más generales y las 
más pequeñas más especializadas, 
lo que revela una característica muy 
propia y diferenciadora de cada or-
ganización.  

 
Estas razones, ponen en ma-

nifiesto la riqueza documental de     
la Red, ya que es posible tener ac-
ceso a información, tanto general 
como especializada en determinadas 
áreas del conocimiento humano, lo 
que implica también que algunas 
instituciones atienden una gran va-
riedad de clases de usuarios de pro-
ductos y servicios de información y 
otras a una pequeña diversidad muy 
especializada. 
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GRÁFICO No. 3 
 

TIPOS DOCUMENTALES DEL ACERVO BIBLIOGRAFICO DE LA RED 
 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 

 
El presente gráfico ilustra los 

tres tipos de documentales más pre-
dominantes: a) Libros (impresos), b) 
Publicaciones Periódicas y c) Docu-
mentos digitales. En contraposición 
se encuentran los tres menos comu-
nes: a) Audios, b) Libros (digitales) y 
c) Tesis (digitales). Esto revela una 
fuerte tendencia de los miembros de 
la Red Virtual del ICAP en ofrecer 
servicios y productos de información 
en forma física o impresa, lo que 

puede influir en que los servicios y 
productos brindados sean más tradi-
cional y menos innovadores. 

 
La digitalización es un proceso 

por el cual muy pocas organizacio-
nes han optado; sin embargo, se ha 
proliferado en los últimos años, pues 
la virtualidad de las consultas y la 
facilidad para el usuario toma un 
lugar privilegiado en los centros de 
documentación. 
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GRÁFICO No. 4 
 

TENDENCIAS TEMÁTICAS DE LA RED VIRTUAL DEL ICAP:  
MÁXIMA CONCENTRACIÓN 

 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 

Los temas más comunes que 
se encuentran en el acervo bibliográ-
fico de la Red son: Tecnologías de 
Información y Comunicación, TICS, 
Género, Educación, Administración 
Pública, Recursos Naturales/Medio 
Ambiente y Agroindustria. Por lo 
tanto, es posible resaltar que éstos 
son los temas o áreas temáticas que 
podrían facilitar el desarrollar accio-
nes o actividades innovadoras en 

trabajo colaborativo en el marco de 
la Red Virtual del ICAP. 

 

El aumento paulatino de la in-
terdependencia global hace que 
resalten temas como los anteriores, 
que se presentan en planes de go-
bierno, proyectos de cooperación, 
licitaciones y en acciones que con-
juntamente desarrollan organizacio-
nes en busca de atender las deman-
das de sus usuarios. 
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GRÁFICO No. 5 

 
TENDENCIAS TEMÁTICAS DE LA RED VIRUTAL DEL ICAP:  

MEDIANA CONCENTRACIÓN 
 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 
Como parte de la iniciativa de 

trabajo en forma colaborativa apro-
vechando la plataforma que brinda la 
Red Virtual del ICAP, los temas que 
se muestran en el gráfico anterior 
evidencian contenidos o campos 
inherentes a problemáticas de la 
sociedad en general, en los que es 
posible generar aportes o impacto. 
Éste es posible lograrlo por medio de 
actividades innovadoras y colabora-
tivas, por parte de las instituciones 

miembros de la Red Virtual del 
ICAP; sin embargo, es necesario 
destacar la particularidad que consti-
tuyen espacios de trabajo colaborati-
vo atractivos, porque aunque no 
todas las instituciones miembros se 
desempeñen  en  estos  temas, un  
grupo  considerable de éstas si lo 
hacen, y podría constituir una opor-
tunidad para generar productos y 
beneficios de la Red para sus usua-
rios y  miembros.  
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GRÁFICO No. 6 
 

TENDENCIAS TEMÁTICAS DE LA RED VIRTUAL DEL ICAP:  
MÍNIMA CONCENTRACIÓN 

 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 

 
De este gráfico es posible re-

saltar que los temas como: Adminis-
tración (en forma general), Aduanas, 
Adulto Mayor, Agronegocios y Arte 
son los de menos coincidencia por 
parte de las instituciones miembros y 
menos recomendables para generar 
iniciativas de trabajo colaborativo 

generales para toda la Red. Esto 
obedece a que estos temas tienen la 
particularidad que aunque constitu-
yen espacios de trabajo colaborativo, 
son pocas las instituciones miem-
bros de la Red interesadas en los 
mismos. 
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GRÁFICO No. 7 

SERVICIOS DE INFORMACIÓN TRADICIONALES QUE BRINDA  
LA RED VIRTUAL DEL ICAP 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 
De los servicios tradicionales 

es posible destacar los siguientes 
que son más comunes entre los 
miembros de la Red Virtual del 
ICAP: Consultas y Búsquedas de 
Información Especializadas, Présta-
mo Interbibliotecario, Atención de 
Solicitudes de Usuarios Internos y 
Externos, Difusión de Documentos, y 
Servicio de Fotocopiado. 

 
En contraposición, se puede 

observar una tendencia de servicios 
tradicionales pero menos comunes 
entre los miembros de la Red: 
Préstamo de Material Bibliográfico y 
Audiovisual en sala, Mapas, Impre-

sión de Mapas, Servicio de Impre-
sión de Documentos, Elaboración de 
Bibliografías Especializadas y Servi-
cio de Alerta. 

 
De la situación anteriormente 

descrita, es posible concluir que la 
Red Virtual del ICAP tiene una forta-
leza, por medio de los servicios brin-
dados por sus miembros, de aten-
ción al público por medio de la 
consulta, resolución de necesidades 
de información por medio de la   
localización de información especia-
lizada, y que existe un fuerte interés 
por difundir la información en dife-
rentes formas y medios. 
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GRÁFICO No. 8 

 
NUEVAS TENDENCIAS DE SERVICIOS DE INFORMACIÓN DE LA RED 

VIRTUAL DEL ICAP 
 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 
De este gráfico se destaca 

que los servicios de información de 
nuevas tendencias implica el empleo 
de herramientas tecnológicas que 
permite el establecer una relación 
directa con el usuario, para difundir 
la información en versiones digitales 
y para satisfacer las necesidades de 
información. 

 

Es necesario establecer políti-
cas que permitan un mayor flujo y 
acceso a la información y la manera 
para facilitarlo es innovar en  tecno-
logía y dirigirse a un pensamiento 
ligado a la virtualidad.  

 
El ICAP en la gestión docu-

mental también presenta diversas 
características; las que se presentan 
en los siguientes gráficos. 
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GRÁFICO No. 9 
 

CARACTERIZACIÓN DEL ACERVO COMPLETO DEL ICAP 
POR TIPO DOCUMENTAL 

 
Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 2013. 
 
 

 

 
 

Es necesario destacar que el 
acervo documental del ICAP en el 
CRIA se encuentra compuesto por 
una variedad de tipos documentales, 
tanto en formatos impresos y digita-
les. En la actualidad la base de da-
tos se encuentra compuesta por un 
promedio de 19.768 registros de 
títulos de documentos distribuidos en 

las proporciones y tipos documenta-
les  siguientes:  

 
Libros 35% 
Recursos continuos (publicacio-
nes periódicas) 45% 
Tesis 4% 
Otros 16% 
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GRÁFICO No. 10 
 

PORCENTAJE DE VISITAS DE LA BASE DE DATOS DEL CRIA DEL ICAP 
EN LAS DIFERENTES PLATAFORMAS 

 
 

 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 

 
 

La presencia del CRIA en 
otras plataformas de información ha 
logrado proyectar y visibilizar infor-
mación a nivel mundial mediante la 
gestión y mantenimiento de alianzas 
o convenios inter-institucionales que 
hace posible el trabajo colaborativo y 
que se gestiona en el marco del 
trabajo desarrollado en las Redes de 

Información del ICAP y particular-
mente en el marco de la Red Virtual 
del ICAP. Todo lo mencionado es 
posible observarlo en el siguiente 
gráfico para el total de 383.803 visi-
tas a la base de datos del CRIA en 
las plataformas Biblioteca Virtual, 
SIDALC, MetaBase y UNPAN. 
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GRÁFICO No. 11 

 
MONOGRAFÍAS DEL ACERVO BIBLIOGRÁFICO DEL CRIA 

EN TEMAS RELEVANTES DEL ICAP 
 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 
 

 
 

Las monografías del acervo 
documental del ICAP se clasifican en 
libros, folletos, manuales y material 
gris que se posee; los principales 
temas que se desarrollan en ellas 
son principalmente salud, comercio, 
administración pública, gestión 
pública, administración en general, 

economía, proyectos y gobierno 
local. 

 
Este material se encuentra en 

físico y se pueden consultar en las 
instalaciones del CRIA, además de 
hacerse consultas presenciales y/o 
virtuales. 
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GRÁFICO No. 12 

 
PUBLICACIONES PERIÓDICAS DEL ACERVO BIBLIOGRÁFICO 

DEL CRIA EN TEMAS RELEVANTES DEL ICAP 

 
Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 2013. 
 
 

 
 

Se identifican publicaciones 
periódicas en los principales temas 
que se trabajan y desarrollan dentro 
del ICAP: Salud, Administración, 
Administración Pública y Gestión 
Pública.  El aumento y disminución 
de producción documental periódica 
se define por medio de dos vías: las 
propias del ICAP y los recursos que 
ingresan desde otras instituciones 

que comparten su acervo con la 
biblioteca del ICAP. Para la elabora-
ción del gráfico se tomó en cuenta 
cada título dentro de las publicacio-
nes periódicas que en el CRIA se 
poseen, esto con el propósito de dar 
un aporte más detallado y evidenciar 
la producción temática en cada una 
de ellas. 
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GRÁFICO No. 13 
 

TRABAJOS FINALES DE GRADUACIÓN DEL ACERVO BIBLIOGRÁFICO 
DEL CRIA EN TEMAS RELEVANTES DEL ICAP 

 
Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 

de Administración Pública, ICAP, 2013. 
 
 

 
 

El gráfico evidencia los princi-
pales temas generales que son es-
cogidos por los estudiantes para 
optar por el grado de maestría y 
doctorado. Los más utilizados son: 
salud, proyectos, calidad, adminis-
tración pública, gestión pública, ad-
ministración y recursos humanos.  

Los trabajos finales de gra-
duación que en el ICAP se producen 
se desarrollan dentro de temáticas 
en las que se enfocan las especiali-
dades académicas que ofrecen los 
estudios de posgrado a nivel de  
maestría. 
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GRÁFICO No. 14  
 

DOCUMENTOS DIGITALES DEL ACERVO BIBLIOGRÁFICO DEL CRIA 
EN TEMAS MÁS RELEVANTES PARA EL ICAP 

 

Fuente:  Centro de Recursos de Información y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP, 2013. 

 
 

 
 

Los temas que se presentan 
de manera más abundante en textos 
digitales presentes en el CRIA son: 
administración pública, economía, 
educación, gestión pública, recursos 
humanos y pobreza; los otros se 
poseen en menor cantidad. 
 

Es importante resaltar la rele-
vancia de los documentos en digital, 
ya que permiten al usuario tener 
acceso desde cualquier punto a la 
información que el CRIA les ofrece. 
Se pretende enfatizar en la digitali-
zación de la mayor parte del acervo, 
para expandir los servicios y el im-
pacto dentro y fuera del país. 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 129-149, junio 2013 148 

ANEXO No. 1 
 

INSTITUCIONES QUE INTEGRAN LA RED VIRTUAL DEL ICAP 
 
 
 
 
Instituciones activas 

 
Los miembros activos según su producción documental son: 
 

• Centro Internacional de Política Económica para el Desarrollo Sosteni-
ble, CINPE 

• Dirección General de Servicio Civil, DGSC 

• Escuela Bibliotecología Documentación e Información, UNA 

• Escuela de Relaciones Internacionales, UNA 

• Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, FLACSO, Costa Rica 

• Instituto Centroamericano de Administración Pública, ICAP 

• Instituto de Estudios Sociales en Población, IDESPO-UNA 

• Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura, IICA 

• Instituto Nacional de Estadística y Censos, INEC 

• Ministerio de Agricultura y Ganadería, MAG 

• Organización Internacional del Trabajo, OIT 

• Poder Judicial 

• Programa Estado de la Nación 

• Secretaría Ejecutiva Consejo Monetario Centroamericano, SECMCA 

• Tribunal Supremo de Elecciones, TSE 

• Universidad Estatal a Distancia, UNED 

• Unidad Regional de Asistencia Técnica, RUTA 
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Instituciones pasivas  
 
Los miembros pasivos según su producción documental son: 

• Centro de Investigación y Formación Hacendaria, CIFH, Ministerio de 
Hacienda, Costa Rica 

• Centro de Investigaciones y Capacitación en Administración Pública, 
Facultad Ciencias Económicas, Universidad de Costa Rica 

• Doctorado en Gobierno y Políticas Públicas, Universidad de Costa 
Rica, SEP-UCR 

• Escuela de Administración Pública, EAP–UCR 

• Instituto Latinoamericano de las Naciones Unidas para la Prevención 
del Delito y el Tratamiento del Delincuente, ILANUD 

• Maestría en Administración Pública, Universidad de Costa Rica 

• Ministerio de Administración Pública, MAP 

• Ministerio de Ciencia y Tecnología, MICIT 

• Procuraduría General de la República 

• Red de Información en Ciencias Sociales, UCR-UNA 

• Secretaría General de la   Coordinación Educativa y  Cultural Cen-
troamericana, SG/SECC 

• Secretaria Técnica de Gobierno Digital 
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documentos 
El Barómetro1 de la Profesionalización  
del Empleo Público en  
Centroamérica y República  
Dominicana                            Harys Regidor-Barboza* 

 
 

SE REVISAN LOS ANTECEDENTES METODOLÓGICOS QUE DIERON ORIGEN A LA 
CREACIÓN DEL BARÓMETRO DE LA PROFESIONALIZACIÓN DEL EMPLEO PÚBLICO 
Y SUS PRINCIPALES RESULTADOS EN CENTROAMÉRICA, PANAMÁ Y REPÚBLICA 
DOMINICANA. EL INFORME, MUESTRA UNA TENDENCIA HETEROGÉNEA Y 
ALTAMENTE VARIABLE CON UNA SERIE DE INCONSISTENCIAS CLAVES A LO 
INTERNO DE LOS ESTADOS, QUE SE TRADUCEN ENTRE OTROS ASPECTOS, EN 
CONDICIONES DESFAVORABLES PARA LA GOBERNABILIDAD Y LA GOBERNANZA. 

PALABRAS CLAVES: ADMINISTRACIÓN PÚBLICA; EMPLEO PÚBLICO; FUNCIÓN 
PÚBLICA; CENTROAMÉRICA; ÍNDICE DE DESARROLLO BUROCRÁTICO 

KEY WORDS: PUBLIC ADMINISTRATION;  PUBLIC EMPLOYMENT; PUBLIC SERVICE; 
CENTRAL AMERICA; BUREAUCRATIC DEVELOPMENT INDEX 

 

 

 
1

 Analítico al Índice 
Metodología: del Marco 

 de Desarrollo Burocrático 
 

El creciente interés por diag-
nosticar la profesionalización del 
empleo público en América Latina, 
                                                 
* Máster en Ciencias Políticas con 

énfasis en Políticas Públicas 
Coordinador del Área de Gestión 
Pública del Instituto Centroamericano 
de Administración Pública, ICAP. 

1. Barómetro, es entendido para efectos de 
esta iniciativa como una “unidad de medi-
da de un proceso o estado de situación” 
(Castillo, 2012). 

Recibido: 15 de noviembre del 2012. 
Aceptado: 10 de diciembre del 2012. 

impulsó el diseño de un Marco analí-
tico para el diagnóstico de sistemas 
de servicio civil (2002) por parte de 
la Secretaría del Diálogo Regional 
de Política del Banco Interamericano 
de Desarrollo, BID. Los resultados 
de su aplicación se documentaron 
en el Informe sobre la situación del 
servicio civil en América Latina 
(2006), utilizado como línea de base 
para evaluar e implementar progra-
mas de reforma y modernización de 
las administraciones públicas.  

 
Con el auspicio de la Agencia 

Española de Cooperación Interna-
cional para el Desarrollo, AECID y  el 
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Sistema de Integración Centroameri-
cana, SICA, se propuso la aplicación 
de este modelo para Centroamérica. 
Como resultado se obtuvo el primer 
Barómetro de la Profesionalización 
del Empleo Público en  Centroaméri- 
ca y República Dominicana (2009), 
cuyos informes nacionales han sido 
actualizados para presentar el Se-
gundo informe del Barómetro Cen-
troamericano en el 2012. 

 

El Marco analítico creado en 
el 2002, consideró noventa y tres 
puntos críticos sobre buenas prácti-
cas en la gestión de recursos huma-
nos, así como once medidas de cali-
dad del servicio civil y cinco índices 
de evaluación. El segundo Baróme-
tro presentado en el 2012, fue cons-
truido bajo una “versión calibrada”, 
esto quiere decir, que fue analizado 
en su complejidad y adaptado a la 
realidad de la Región, cuyo criterio 
para evaluación fue el Capítulo 4 
sobre Requerimientos funcionales de 
la función pública de la Carta Ibe-
roamericana de la Función Pública, 
CIFP, del 2003.   

 

Este segundo Informe se fun-
damentó en cinco índices de calidad 
del sistema de servicio civil, a saber: 
Eficiencia, Mérito, Consistencia es-
tructural, Capacidad funcional y Ca-
pacidad integradora. Estos índices 
se aplicaron de manera transversal 
sobre los puntos críticos destacados 
en ocho subsistemas de gestión: 
Organización de la función de recur-
sos humanos, Organización del tra-
bajo y gestión de la ocupación, Pla-
nificación, Gestión de las relaciones 
humanas y sociales, Gestión del 
empleo, Gestión de la compensa-
ción, Gestión del rendimiento y Ges-
tión del desarrollo. Al considerar 
estos elementos desde una perspec-
tiva integradora es que se conforma 
el Índice de Desarrollo Burocrático, 
IDB, que se utiliza como referencia 
descriptivo de la situación en la re-
gión. El gráfico 1, muestra el modelo 
utilizado en el proceso evaluativo de 
aplicación del barómetro, que permi-
te observar la perspectiva integrado-
ra del Índice de Desarrollo Burocráti-
co, IDB, con base en la CIFP del 
2003. 
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GRÁFICO 1 
 

MODELO DEL ÍNDICE DE DESARROLLO BUROCRÁTICO, IDB 
APLICADO EN EL BARÓMETRO DE LA PROFESIONALIZACIÓN 

DEL EMPLEO PÚBLICO EN CENTROAMÉRICA 
Y REPÚBLICA DOMINICANA 

 
 

 
Fuente:  Castillo, Rolando. Presentación de resultados preliminares del Segundo Barómetro de 

la Profesionalización del Empleo Público. San José, Costa Rica, 13 de junio del 2012. 
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Centroamérica:  
entre la variabilidad  
y la heterogeneidad  
de las administraciones  
públicas 

 
 
Según los datos de la primera 

edición aplicada en Centroamérica 
para el 2009, el Índice Promedio 
Regional se sitúo en 29 puntos de 
100 posibles. Costa Rica (quien ob-
tuvo 50 puntos de los 100 posibles) 
marcó una importante superioridad 
respecto de los demás países eva-
luados, siendo el único en llegar a la 
mitad del puntaje total de la medi-
ción. Seguida por Nicaragua (34), 
Panamá (33), República Dominicana 
(32) y El Salvador (29), quienes 
constituyeron un grupo intermedio 
con importantes hallazgos. No obs-
tante, Guatemala (24) y Honduras 
(8) fueron los únicos países en    
esta primera evaluación regional, 

que no lograron superar esta media 
regional.  

 
La segunda edición del Baró-

metro presentada en el 2012, mostró 
leves avances en los países de la 
región. El tímido crecimiento le per-
mitió a Costa Rica, en términos ge-
nerales, seguir a la cabeza con un 
total de 54 puntos de 100 posibles. 
El rango intermedio en que se ubica-
ron los cinco países mencionados en 
la edición anterior, se extendió a casi 
15 puntos por debajo del país con 
mayor puntaje.  

 
Al presentarse los resultados 

del último Informe, se destaca que 
uno de los principales hallazgos se 
concentra en la permanencia de una 
alta variabilidad funcional y una es-
tructura heterogénea en la Región, 
según la valoración de los índices de 
calidad. El gráfico siguiente, muestra 
precisamente los datos obtenidos:
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GRÁFICO 2 
 

DATOS COMPARATIVOS DE LOS RESULTADOS DE LOS ÍNDICES 
DE CALIDAD DEL SISTEMA DE SERVICIO CIVIL POR PAÍS, 

BARÓMETRO 2012  
 

Fuente: Longo, Francisco. Presentación de resultados preliminares del Segundo Barómetro de la 
Profesionalización del Empleo Público. Santo Domingo, República Dominicana, 3 de abril 
del 2012. 
 
 

 
 
Al considerar el índice eficien-

cia, el Informe “evalúa el grado de 
optimización de la inversión en capi-
tal humano en el sistema de servicio 
civil y su relación con las magnitudes 
de la política fiscal y con la situación 
de los mercados de referencia” (Cas-
tillo, 2012) Sobre el promedio regio-
nal ubicado en 32 puntos, se en-
cuentran Nicaragua (35), Panamá 

(35) y Guatemala (35), siendo Costa 
Rica el país que obtuvo el más alto 
puntaje (50). Al observar el compor-
tamiento entre los Estados, éste es 
el segundo índice evaluado con la 
mayor brecha entre el más alto pun-
taje y el más bajo Honduras (5). 

 
Respecto al mérito, que anali-

za “el grado de incorporación dentro 
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de las diferentes políticas y prácti-
cas, garantías de uso de criterios de 
profesionalidad, que protegen a 
aquellas de la arbitrariedad, la politi-
zación y la búsqueda de rentas” 
(Castillo, 2012), es posible identificar 
en el Informe la brecha más alta 
entre los países. El máximo puntaje 
es Costa Rica que alcanza 73 pun-
tos de 100 posibles. El mínimo pun-
taje es Honduras con 7 puntos. El 
rango promedio de la región es de 
31 puntos, donde únicamente Nica-
ragua con 40 puntos y El Salvador 
con 33, logran ubicarse por encima 
de ésta.  

 
Al observar la consistencia es-

tructural, que valora “la solidez e 
integración sistémica del servicio 
civil” (Castillo, 2012), la variabilidad 
se reduce. Es la de menor brecha 
entre el puntaje máximo Costa Rica 
(55) y el mínimo Honduras (25). El 
promedio regional es de 38 puntos, 
estando por encima únicamente 
Nicaragua (45) y El Salvador (43). 
En comparación con el informe del 
2008, la consistencia estructural 
muestra el mayor crecimiento y 
avance en la región. En el caso es-
pecífico de Honduras, muestra su 
mejor proyección país. 

 

La capacidad funcional, que 
evalúa “el grado de influencia positi-
vamente en el comportamiento de 
los empleados públicos, induciendo 
conductas laborales adecuadas a las 
prioridades organizativas y orienta-
das a la mejora de los servicios 
públicos” (Castillo, 2012), muestra el 
promedio más bajo de la región. De 

los resultados obtenidos, es posible 
denotar que este criterio es conside-
rado el de mayor debilidad regional. 
En el caso de Costa Rica quien ob-
tiene 46 puntos, junto a República 
Dominicana con 34, son los únicos 
países que se ubican por encima del 
promedio, ubicado en 27 puntos.  

 
Finalmente, la capacidad inte-

gradora, vista como “la eficacia con 
que el sistema de sociedad civil pa-
rece capaz de asegurar la armoniza-
ción de las expectativas e intereses 
de los diferentes actores, incremen-
tando el sentimiento de pertenencia 
y reduciendo la conflictividad” (Casti-
llo, 2012), es el único índice en que 
República Dominicana (55) supera a 
Costa Rica (45). El promedio de la 
región es de 33 puntos, donde Nica-
ragua (25), Guatemala (20) y Hondu-
ras (10), quedan rezagados. 

 
 

Avances y retrocesos  
según el Índice de Desarrollo  
Burocrático 

 
Como se muestra en el gráfico 

siguiente, en términos generales si 
se observan las tendencias producto 
de la aplicación de los tres informes 
implementados en la Región, en 
cuatro de los siete países evaluados, 
el IDB, registró una tendencia al 
aumento. No obstante, en los tres 
casos restantes, las distancias   
podrían acrecentarse, surgiendo 
alertas sobre un posible crecimiento 
de la debilidad institucional de los 
servicios civiles en estos países. 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 151-158, junio 2013 157 

 
 

GRÁFICO 3 
 

COMPARATIVO DEL ÍNDICE DE DESARROLLO BUROCRÁTICO, IDB, 
CONSIDERANDO LOS TRES ESTUDIOS REALIZADOS EN PAÍSES 

DE CENTROAMÉRICA Y REPÚBLICA DOMINICANA 

 
Fuente: Castillo, Rolando. Presentación de resultados preliminares del Segundo Barómetro de la 

Profesionalización del Empleo Público. San José, Costa Rica, 13 de junio del 2012. 
 
 

 
 
Al observar el caso de Costa 

Rica, este país tuvo un incremento 
de 50 a 54 puntos, siendo el único 
país que supera la mitad de la pun-
tuación posible. Le siguen cuatro 
países que logran superar la media 
regional ubicada en 32 puntos, como 
lo son: República Dominica (39), 
Nicaragua (35) y El Salvador (34), 
quienes han mostrado avances im-
portantes pero continúan eviden-

ciando un crecimiento irregular. Al 
hacer referencia a los resultados de 
Panamá (29), es preciso denotarlo 
como el caso que debe llamar la 
atención con especial cuidado, al 
mostrar una leve reducción en el 
proceso evaluativo.  

 
Por otra parte, Guatemala (24) 

ha mostrado avances insuficientes 
pero básicos, que le han permitido 
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mantener su puntaje, siendo este 
aspecto un elemento de especial 
interés con respecto a la necesidad 
de una mayor atención a la adminis-
tración pública guatemalteca para 
asegurar el impulso y crecimiento 
hacia el fortalecimiento de su insti-
tucionalidad. Finalmente, cabe des-
tacar que aun cuando mostró un leve 

incremento, el Barómetro destaca a 
Honduras (12) como el caso cuyo 
puntaje resulta ser el más crítico    
de la región, el que deberá ser ob-
servado con un nivel especial de 
cuidado, con el propósito de estable-
cer las acciones necesarias para su 
vitalización                                      ◊ 



________________________________ 

José J. Arguedas Herrera (2013).  Servicio Civil de Costa Rica de frente a la innovación política 
administrativa y tecnológica: acciones para trascender del letargo a la vis bilidad. 
ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 159-172, junio 2013 159 

Servicio Civil de Costa Rica 
de frente a la innovación 
política, administrativa 
y tecnológica: Acciones 
para trascender del letargo 
a la visibilidad*                   José J. Arguedas Herrera** 

 
 

ILUSTRA ALGUNOS DE LOS AVANCES Y LOGROS EN EL DESARROLLO DE LOS 
SISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS QUE EMPRENDIERA LA DIRECCIÓN GENERAL 
DE SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA, QUE A SU VEZ, REDUNDARON EN EL 
FORTALECIMIENTO DE ÉSTA, COMO RECTORA DEL RÉGIMEN DE SERVICIO CIVIL. 

PALABRAS CLAVES: SERVICIO CIVIL; INNOVACIÓN; POLÍTICA; RECURSOS HUMANOS; 
TECNOLOGÍAS; COSTA RICA 

KEY WORDS: NEW TECHNOLOGIES; INNOVATIONS; HUMAN RESOURCES; DIRECCION 
GENERAL DE SERVICIO CIVIL; COSTA RICA 

 

 

 
Introducción 

La realización de este XV Foro 
de la Función Pública, permite a la 
Dirección General de Servicio Civil, 
                                                 
* Documento presentado en el XV Foro 

de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
“Compromiso con la innovación y la ca-
lidad en la gestión pública”, realizado 
en San José, Costa Rica del 14 al 16 de 
abril del 2010 y organizado por el Insti-
tuto Centroamericano de Administra-
ción Púbica, ICAP y la Dirección Gene-
ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa 
Rica. 

** Director General de la Dirección Gene-
ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa 
Rica. 

Recibido: 9 de abril del 2010. 
Aceptado: 19 de julio del 2010. 

DGSC, de Costa Rica, presentar 
parte de la experiencia de los últimos 
años, con el propósito de dar a co-
nocer algunos logros en el desarrollo 
de los sistemas de recursos huma-
nos, así como de su papel como 
institución rectora en la materia. Esto 
nos permite hacer un balance some-
tiendo a una valoración nuestra ex-
periencia, para que sirva de referen-
cia a aquellos países que consideren 
que sea aprovechable en sus proce-
sos de consolidación del servicio 
civil, y a la vez comparar experien-
cias positivas entre quienes partici-
pan en este Foro.  

 
De fondo subyacen los ele-

mentos doctrinales del servicio civil, 
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que no serán objeto de análisis, por 
lo que solo se mencionarán los que 
en nuestro medio son más relevan-
tes. El primero es el principio del 
mérito: base de los procesos de 
selección, nombramientos y ascen-
sos de acuerdo con los resultados 
obtenidos en pruebas, atestados y 
antecedentes de las personas. 
 

El segundo es la igualdad de 
oportunidades para el acceso al 
servicio público, que reconoce el 
derecho de todas las personas que 
lo deseen, de optar por ocupar car-
gos en el servicio público. Es me-
diante procesos de evaluación cientí-
ficos, hoy en día manejados por 
profesionales experimentados, que 
se obtienen valoraciones sobre co-
nocimientos, habilidades y potencial 
humanos. Esto mismo descarta que 
las preferencias políticas o afinida-
des personales con altos jerarcas 
ministeriales, determinen los resulta-
dos de las valoraciones.  

 
La igualdad de oportunidades 

requiere la divulgación en medios de 
comunicación masiva, de manera 
que las personas que puedan estar 
interesadas conozcan con suficiente 
antelación de la realización de los 
concursos y puedan inscribirse y 
participar debidamente, sin discrimi-
naciones odiosas por creencias polí-
ticas, religiosas, u otras preferencias 
personales.  

 
Las personas que han ingre-

sado al servicio público siguiendo 
tales procesos de evaluación de 
méritos, adquieren las garantías 
necesarias para mantenerse en el 

desempeño de sus puestos, por lo 
que solo pueden ser despedidas por 
causas establecidas en el marco 
jurídico y no arbitrariamente, por la 
voluntad de sus jefes o los jerarcas 
de las instituciones. Por el contrario, 
se les reconocen sus derechos para 
realizar carrera administrativa. De 
acuerdo con sus méritos, desempe-
ño y aspiraciones, tienen la posibili-
dad de concursar para ir ocupando 
cargos de mayor responsabilidad y 
remuneración.  

 
De la misma manera la admi-

nistración pública se asegura de 
disponer de un cuerpo profesional de 
servidores, independientemente de 
quienes ocupen los altos cargos 
políticos, lo que permite la continui-
dad de los programas y el desarrollo 
de objetivos en el largo plazo. En tal 
sentido, el principio de la neutralidad, 
o independencia con respecto al 
partido político ganador, garantiza la 
disposición permanente de personas 
dedicadas al cumplimiento de las 
metas de gobierno.  

 
Dicho lo anterior, iniciaré mi 

presentación con una breve reflexión 
sobre los antecedentes de nuestra 
institución y las acciones que expli-
can el mantenimiento de su vigencia, 
en un medio de constantes avances 
tecnológicos, apertura de mercados 
y superación de los efectos de diver-
sas crisis económicas y sociales. 
Posteriormente continuaré con algu-
nos logros de gran relevancia en los 
últimos años, entre los que destacan 
las modificaciones en la realización 
de los concursos, particularmente 
para puestos docentes; la política de 
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ajuste salarial por percentiles y el 
diseño de una nueva estructura de 
clasificación de los puestos del 
Régimen de Servicio Civil, RSC. 

 
Se debe indicar que tales 

avances son posible porque, como 
parte de la estrategia institucional, la 
DGSC se ha preocupado por incen-
tivar el desarrollo y la profesionaliza-
ción de sus servidores, lo que ha 
repercutido en una mejora sustancial 
de los procesos, que son realizados 
científicamente, de acuerdo con los 
avances teóricos y metodológicos de 
la actualidad. Esto nos permite ocu-
par el lugar que constitucionalmente 
ha sido asignado a esta institución.  

 
 
 

La vigencia del régimen  
de méritos en Costa Rica  
 
 

Los modelos de empleo públi-
co en América Latina datan de unos 
pocos años al presente. En el caso 
de nuestro servicio civil, tiene una 
permanencia de casi sesenta años 
en  la  vida  institucional  de  Costa 
Rica. Surgió como parte del entra-
mado de reformas que, en la década 
de los cuarenta, forjó las caracterís-
ticas de un estado social de derecho, 
en que la estabilidad política es fruto 
de la preocupación por el bienestar 
de las mayorías.  

 
La profesionalidad en el ejer-

cicio de la función pública, ha sido 
necesaria como un mecanismo que 
asegura la continuidad de los pro-
gramas de desarrollo social y 

económico, independientemente del 
partido político que, de acuerdo con 
la voluntad popular expresada en los 
procesos electorales, ejerce el poder 
de manera transitoria.  

 
Como posiblemente ocurre en 

otros regímenes de empleo público, 
el nuestro no es ajeno a los cuestio-
namientos, así como a la permanen-
cia de los errores y vicios que se 
manifiestan en el ejercicio del poder 
y en la prestación de servicios públi-
cos. Pero con ellos y a pesar de 
ellos, ha prevalecido la voluntad 
política por la permanencia del régi-
men de méritos, como la mejor for-
ma de garantizar la transparencia de 
los procedimientos para ocupar los 
cargos públicos, así como para el 
desarrollo de la carrera administrati-
va de nuestros servidores.  

 
Aunque el Estatuto de Servicio 

Civil solo tiene cobertura en el ámbi-
to de los ministerios del Poder Ejecu-
tivo, una institución autónoma y una 
parte de los puestos de la Asamblea 
Legislativa, los principios que se 
enunciaron al inicio, como la igual-
dad de oportunidades, la publicidad 
de los concursos y la evaluación de 
los méritos, tienden a ser adoptados 
por el conjunto institucional de nues-
tro país, incluso para los cargos del 
más alto nivel de desempeño.  

 
La evaluación de atestados y 

el cuestionamiento público de los 
méritos para el nombramiento de 
altos jerarcas de instituciones claves 
de nuestra democracia, no serían ni 
siquiera concebibles sin la existencia 
de un régimen de servicio civil con-
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solidado como el que tiene nuestro 
país.  

 
Hoy en día, los cambios tec-

nológicos y la apertura de mercados 
imponen el ritmo y las condiciones 
para la prestación de los servicios. 
Bastante distintas eran las prevale-
cientes cuando el Estatuto de Servi-
cio Civil fuera emitido en 1953. Por 
esto la DGSC ha procurado desarro-
llar un conjunto de acciones para la 
modernización de sus procesos, 
manteniendo y reforzando los fun-
damentos del régimen de méritos.  

 
 

El cambio en el rol  
de la Dirección General  
de Servicio Civil  
 
 

Parte de estos cambios es el 
papel que nuestra institución debe 
ocupar en los procesos de recursos 
humanos. Se ha modificado el rol 
que durante décadas era de ejecu-
ción directa de los procesos, para 
empoderar a las instituciones en las 
tareas que les corresponde, en el 
cumplimiento de la misión que les ha 
sido definida en cada una de sus 
leyes constitutivas. Por tanto nuestra 
orientación en los últimos años, ha 
sido promover la preeminencia de la 
DGSC como entidad asesora, con-
tralora y proveedora de ayuda técni-
ca de las instituciones cubiertas por 
el RSC.  

 
Se ha procurado fortalecer   

los vínculos con las instituciones y 
desarrollar acciones para que, de 
manera paulatina, asuman la res-

ponsabilidad por los actos finales de 
la gestión del régimen de méritos. 
Entre el 2006 y el 2009 se facultaron 
a un total de veintinueve jefes de 
recursos humanos, que constituyen 
alrededor del 70% de las institucio-
nes a las que se da cobertura. Las 
personas ocupantes de esos cargos 
asumen, dentro del ámbito de su 
competencia, los roles de ejecución 
y aprobación de los actos adminis-
trativos  que  corresponden  a  su 
institución.  

 
En los casos que tal faculta-

ción no se ha dado, es el Director 
General de Servicio Civil, por man-
dato legal, quien debe refrendar los 
actos que se emitan. Por tanto la 
facultación es un mecanismo que 
agiliza los procesos, dando un servi-
cio más eficiente y oportuno a los 
usuarios, a la vez que empodera a 
las instituciones. Dado que el marco 
legal establece la responsabilidad 
por tales actos en el Director Gene-
ral de Servicio Civil, la facultación 
también es un indicador de confian-
za en la capacidad de la institución, 
particularmente de la persona a 
quien se ha facultado, para actuar en 
nombre del Director General.  

 
Nuestra meta es que las ofici-

nas de personal de todas las institu-
ciones sobre las que se tiene cober-
tura, realicen sus procesos de 
manera independiente, dentro del 
marco regulatorio del Estatuto de 
Servicio Civil y normas complemen-
tarias. Para esto se requiere un ma-
yor desarrollo técnico de sus funcio-
nes, contar con recursos humanos 
calificados y experimentados en los 
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procesos, pero ante todo del con-
senso político sobre la competencia 
técnica que corresponde a estas 
unidades.  

 
 

La búsqueda de un mejor  
posicionamiento  
 
 

Son muy conocidos algunos 
estereotipos negativos con que se 
percibe el empleado público a nivel 
social. En procura de la dignificación 
de  los  servidores  públicos,  se 
desarrollan algunas acciones parti-
culares como la reactivación del 
Fondo Permanente de Funcionarios 
Públicos, con el propósito de hacer 
uso de recursos que están disponi-
bles para el mejoramiento y la capa-
citación y por medio de este instru-
mento, obtener nuevos ingresos.  

 
Asimismo, se promovió y se 

logró la emisión de un decreto que 
declaró el 30 de mayo como el “Día 
del Funcionario Público y del Siste-
ma de Méritos en la Función Públi-
ca”. Esta fecha es conmemorativa de 
la emisión del Estatuto de Servicio 
Civil en 1953, por lo que la celebra-
ción de un día especial del servidor 
público, evoca precisamente los 
principios del mérito, como vía para 
el acceso a los cargos, así como la 
orientación de los servicios hacia la 
comunidad nacional.  

 
Atención particular ha tenido 

en los últimos tres años, el desarrollo 
de actividades formativas, de actua-
lización y refrescamiento. Con la 
finalidad de ampliar el caudal de 

experiencias y conocimientos, alre-
dedor de cuarenta de nuestros ser-
vidores han realizado cursos inter-
nacionales, o bien han salido a 
participar como conferencistas o 
asesores, incrementando mucho 
nuestro acervo de conocimientos, 
con  experiencias  de  países  euro-
peos y latinoamericanos. Esto lo 
asumimos como logro si se conside-
ra que antes del 2007 nuestra parti-
cipación en eventos de esa naturale-
za era totalmente nula, es decir, no 
hacíamos uso de recursos que están 
a nuestra disposición.  

 
En complemento a los esfuer-

zos para lograr un mejor desempe-
ño, se ha propuesto un proyecto de 
ley  para  dotar  a  la  institución  de 
personalidad jurídica instrumental, 
dado que aún cuando es un órgano 
constitucional con desconcentración 
máxima, en la actualidad no puede, 
entre otras acciones necesarias de 
realizar, contratar ni vender servi-
cios,  recibir  donaciones,  ni  gestio-
nar ayuda técnica por su cuenta. 
Para  esas  y  otros  proyectos,  es 
necesario el apoyo  de  la  Presiden-
cia de la República, de quien se 
depende directamente, logrando el 
aval de nuestra propuesta, que a la 
fecha se encuentra en la Asamblea 
Legislativa.  

 
 

Lidiando con demandas  
cada vez más amplias  
y exigentes  
 

En los últimos años, la am-
pliación de las oportunidades educa-
tivas ha influido, entre otros factores, 
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en la masificación de los concursos 
que se realizan. En tales procesos 
participan, ya no unas decenas de 
personas, como ocurría a inicios de 
los años noventa, sino que decenas 
de miles buscan en el ámbito públi-
co, una opción laboral que satisfaga 
sus expectativas. En parte, esto es 
resultado de la gran ampliación de 
oportunidades formativas provenien-
tes, en lo fundamental, de las uni-
versidades privadas.  

 
Dadas sus características, se 

pueden diferenciar dos grandes sec-
tores en la oferta laboral, que se 
recibe de un mercado cada vez más 
amplio. Para efectos de esta exposi-
ción señalemos que uno es el sector 
docente y el segundo el no docente.  

 
En el primero existen actual-

mente más de sesenta mil nombra-
mientos, de los cuales cerca de 
treinta mil son interinos. En los últi-
mos años ha ocurrido un crecimiento 
en la cantidad de estos cargos, que 
es resultado de la ampliación de la 
cobertura de la educación preescolar 
y la diversificación en la formación 
de los educandos, particularmente el 
aprendizaje de idiomas extranjeros, 
la educación técnica, la formación de 
adultos y la educación preescolar. A 
su vez, las oportunidades de educa-
ción superior, han impactado de 
manera particular la oferta de perso-
nas para laborar en la docencia.  

 
El contexto ha exigido una 

modificación sustancial en la realiza-
ción de los concursos, que se efec-
tuaban todos los años sin que exista 
razón para ello. Este era un proceso 

de desgaste, tanto para los educado-
res que año a año debían estar efec-
tuando  los  mismos  trámites, con 
los mismos papeles, que se des-
echaban para de nuevo efectuar el 
siguiente, como para nuestra institu-
ción y el Ministerio de Educación 
Pública, MEP.  

 
En su lugar se ha procurado 

disponer de los recursos informáti-
cos necesarios. De esa manera los 
educadores ofertantes completan los 
datos de sus atestados en lugares 
cercanos a su residencia, entregan-
do documentos mediante citas a su 
conveniencia en las oficinas regiona-
les del MEP, evitando gastos, tiempo 
y largas filas en los centros de re-
cepción de ofertas de servicios que 
se ubicaban casi siempre en la capi-
tal. La fase de evaluación continúa el 
proceso, pero a cargo de la DGSC, 
corroborando los documentos apor-
tados por los interesados y otorgan-
do las puntuaciones correspondien-
tes, que quedan disponibles en la 
red para las personas interesadas.  

 
Estos esfuerzos también res-

ponden a un medio en que la ciuda-
danía es cada vez más informada y 
activa de los derechos y oportunida-
des a los que tiene acceso. Nuestro 
país ha respondido a las demandas 
por trámites más ágiles y oportunos, 
de acuerdo con las disponibilidades 
tecnológicas a las que por diversos 
medios se tiene acceso, acatando 
también disposiciones que protegen, 
incentivan y defienden, cada vez 
más, el ejercicio de los derechos 
ciudadanos.  
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Los no docentes abarcan al-
rededor de treinta y cinco mil pues-
tos. De la misma manera que los 
docentes, al realizarse un concurso 
acuden miles de personas en procu-
ra de las pruebas que los definan 
como elegibles para ocupar los 
puestos de manera permanente. 
Todas ellas deben ser convocadas y 
evaluadas en aulas destinadas para 
ese efecto, ya que no se dispone de 
un sistema que permita hacerlo en 
línea, y mucho menos, obtener las 
puntuaciones de manera simultánea 
con la realización de las pruebas.  

 
En los últimos años se ha lo-

grado la realización del reclutamien-
to utilizando la red Internet. Los ofe-
rentes llenan sus datos y van 
conformando los grupos de evalua-
ción desde donde les sea más 
cómodo. En ese momento son cita-
dos para que se presenten a realizar 
las pruebas escritas en nuestras 
instalaciones, donde además pre-
sentarán la documentación requerida 
para el concurso. Sin embargo, hay 
partes del proceso que aún deben 
realizarse manualmente, como parte 
de las pruebas, la revisión de ates-
tados y los formularios de datos de 
cada persona. Esta situación se 
convierte en una de nuestras limitan-
tes principales, sin embargo, se está 
en proceso de elaboración de los 
sistemas que nos permitan cumplir 
con lo estipulado por la ley de mane-
ra más oportuna y eficiente.  

 
Atención particular ha requeri-

do y se está dando, en respuesta a 
las demandas de la población que 
posee discapacidades, procurando 

dar cumplimiento a metas estableci-
das legalmente de contar, dentro de 
la planilla de servidores públicos, 
con una proporción mínima de per-
sonas a quienes se les abre la posi-
bilidad de realizar carrera administra-
tiva, de la misma manera que la 
realizan quienes poseen plenitud de 
sus capacidades físicas y mentales.  

 
 
 

Por la dignificación  
y profesionalización  
del empleo público  
 
 
Una exitosa política salarial  
 

Luego de un período de es-
tancamiento y retroceso en materia 
de calidad de las remuneraciones de 
los puestos cubiertos por el Estatuto 
de Servicio Civil, la política de sala-
rios seguida durante los años 2006 a 
2010, logró importantes aportes, 
tanto en beneficio de los servidores 
públicos, como de la administración. 
Numéricamente, tal situación se 
expresa en que los salarios de los 
puestos cubiertos por el servicio civil, 
que se encontraban por debajo del 
percentil 30, en este plazo, se recu-
peraron para ubicarlos alrededor del 
percentil 50.  

 
Tal política responde al con-

vencimiento de la necesidad de lo-
grar  salarios  competitivos, que 
permitan la contratación y manteni-
miento de las mejores personas 
dispuestas a dedicarse al servicio 
público. Si bien en nuestro país se 
perciben altos índices de desempleo 
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invisible, la contratación de personas 
debe obedecer a una estrategia, que 
repercuta en una mejora sustancial 
de la prestación de servicios, lo que 
no puede lograrse si las remunera-
ciones que se ofrecen no son atrac-
tivas, de manera que incentive el 
interés del mercado de recursos 
humanos.  

 
Si bien el país dispone de per-

sonas capaces y con afán de servi-
cio, ellas prefieren dedicarse a otras 
actividades que les generen ingresos 
suficientes para satisfacer sus nece-
sidades de estabilidad económica en 
el corto y mediano plazo. Pero 
además, para implementar una polí-
tica de reclutamiento, el ámbito del 
servicio civil ha debido competir con 
otras instituciones públicas que  
ofrecen  remuneraciones  mucho  
mejores, de manera que se         
debe enfrentar no solo dificultades 
para la  contratación, sino además, 
la salida de personal que han adqui-
rido las competencias necesarias 
para desempeñarse adecuadamen-
te, convirtiéndose en una fuente 
adicional de pérdida de recursos.  

 
Los estudios efectuados por 

nuestra Área de Salarios e Incenti-
vos dieron el soporte necesario, para 
desarrollar una campaña que contra-
rrestara los efectos negativos de una 
política salarial, aplicada durante 
varias décadas, que se orientó a la 
contención del gasto vía remunera-
ciones, lo que afectó de manera 
directa y negativa a los puestos cu-
biertos por el Estatuto de Servicio 
Civil. El paso de los años creó una 
situación de desigualdad y desequi-

librio salarial entre puestos de simila-
res  condiciones  de  desempeño 
dentro del sector público.  

 
Por esto se impulsó un con-

junto de acciones dirigidas a moder-
nizar el régimen de empleo público 
vigente, para ponerlo a tono con las 
necesidades de recursos humanos 
de  la  administración  pública. Con-
secuente   con   las   actividades 
desarrolladas  en  diversos  foros,  
las acciones estratégicas que se 
desarrollaron en el mediano plazo 
fueron las siguientes:  

 
• Ajustes técnicos adicionales a 

los aumentos generales de sa-
lario que se realizan periódi-
camente para contrarrestar el 
alza en el costo de la vida, de 
forma que coadyuven a reto-
mar el posicionamiento del 
Poder Ejecutivo dentro del en-
granaje de las instituciones 
públicas. Atendiendo las prio-
ridades del gobierno según 
grupo ocupacional: alcance 
del percentil 30 en el 2007 y 
posicionamiento en el percen-
til 50 a partir del 2010.  
 

• Reestructuración ocupacional, 
rediseñándose los perfiles de 
los cargos profesionales y ge-
renciales, con miras a poten-
ciar las competencias indivi-
duales, mejorar la carrera 
administrativa y motivar el me-
jor desempeño y competitivi-
dad a través de la actualiza-
ción del valor relativo de los 
puestos de trabajo y la elimi-
nación de varios niveles ocu-
pacionales en el 2007.  
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• Rediseño del sistema de plu-
ses salariales, de forma que la 
retribución de los servidores 
fuese consecuente con la fun-
ción que se desempeña, con 
el valor agregado de cada 
puesto de trabajo y del grado 
de productividad; propiciando 
así la transparencia en mate-
ria de compensaciones y un 
más fácil manejo de otras ins-
tancias relacionadas con la 
formulación y ejecución pre-
supuestaria. Esto implica un 
planteamiento progresivo, a 
largo plazo, que involucra re-
cargos y sobresueldos del 
sector educación, carrera pro-
fesional, dedicación exclusiva 
y sobresueldos en general.  
 
En el 2007 se planteó el nue-

vo modelo ocupacional de los grupos 
profesionales y gerenciales en el 
sector no docente. En el foro de la 
Comisión Negociadora de Salarios 
del Sector Público, se logró la apro-
bación de la propuesta denominada 
“política de percentiles”, que alcanzó 
su compromiso del percentil 50 en 
enero del 2010, estableciendo como 
mercado base el resto del sector 
público. Cabe destacar que esta 
política se hizo extensiva también a 
los docentes.  

 
Esta política salarial, además 

de buscar el equilibrio dentro del 
sector público, también ha ayudado 
a actualizar los salarios y enfrentar el 
deterioro que sobre los mismos oca-
sionan los incrementos en los pre-

cios. El gráfico No. 1 ilustra la recu-
peración del poder adquisitivo de los 
salarios, propiciando con ello una 
mejora en la calidad de vida de los 
servidores. En síntesis, en el período 
de análisis los salarios de los funcio-
narios públicos crecieron significati-
vamente más que el incremento de 
los precios medido por el Índice de 
Precios al Consumidor. 

 
En complemento a la política 

de recuperación y competitividad de 
los salarios, se han desarrollado 
otras acciones como la disposición 
de un modelo de medición de la 
gestión de las organizaciones, el que 
requiere un diseño informático, así 
como probar su aplicación de previo 
a su implementación. Se puede se-
ñalar también que se ha seguido una 
política de control de la proliferación 
de pluses salariales, teniendo como 
logro el traslado del sobresueldo que 
se pagaba en el sector docente por 
concepto de “ampliación del ciclo 
lectivo”, a la base del salario de los 
puestos.  

 
Todas estas acciones han re-

percutido en el reposicionamiento 
del empleo del RSC dentro de la 
estructura del sector público. Ellas 
contribuyen al fortalecimiento de los 
procesos de reclutamiento, más 
agilidad en la administración del 
recurso humano, la promoción de la 
carrera administrativa, la motivación 
y empoderamiento de ese capital, 
entre otros aspectos que contribuyen 
a la eficiencia de la gestión pública.



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 159-172, junio 2013 168 

 
 
 

 
 

 
GRÁFICO No. 1 

 
ÍNDICES COMPARATIVOS DEL CRECIMIENTO DE LOS SALARIOS 

PROFESIONALES CON LOS PRECIOS DE ENERO DEL 2006 
A ENERO DEL 2010 

 

 
 
 

 
Fuente:  Dirección General de Servicio Civil, DGSC, 2010. 
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Rediseño de Manuales  
de Clases: Un cambio  
de paradigma  
 
 

La política que produjo un es-
tancamiento y hasta retroceso en la 
competitividad de los salarios fue 
además  alentada,  de  manera  indi-
recta, por una política de prolifera-
ción de descripciones institucionales 
y específicas de clases, que fomentó 
el desequilibrio interno y contribuyó a 
la dispersión salarial.  

 
Una vez logrado el acuerdo y 

la firma para implementar la política 
salarial mencionada, se inició un 
proceso de revisión y redefinición de 
las nuevas clases de puestos del 
Estrato Profesional y el Estrato Ge-

rencial cubiertos por este Régimen. 
Las negociaciones y estudios efec-
tuados convergieron con un espacio 
y prioridad política asignados en el 
Plan Nacional de Desarrollo 2006-
2010, como elemento oportuno para 
iniciar la evolución hacia un nuevo 
concepto del Instrumento Ordenador 
de los Puestos de Trabajo.  

 
Se contaba con treinta y seis 

manuales institucionales, 383 clases 
profesionales definidas y cuarenta y 
cinco niveles salariales.  Con el redi-
seño se migró a un solo manual 
integrado por quince clases anchas y 
diez niveles salariales, eliminando la 
diversidad de clases profesionales y 
gerenciales, en un nuevo modelo 
ocupacional más manejable, estruc-
turado en el cuadro No. 1. 

 
 

 
CUADRO No. 1 

 
NUEVAS CLASES OCUPACIONALES E INFORMÁTICAS 

DEL ESTRATO PROFESIONAL Y GERENCIAL 

Clases ocupacionales (9) 
Aplicable a clases anchas e 

institucionales 

Clases informáticas (6) 
Aplicable a clases anchas e 

institucionales 

Profesional de Servicio Civil 1 (A y B)  Profesional en Informática 1 (A, B, C)  
Profesional de Servicio Civil 2  Profesional en Informática 2  
Profesional de Servicio Civil 3  Profesional en Informática 3  
Profesional Jefe de Servicio Civil 1  Profesional Jefe en Informática 1 (A y B)  
Profesional Jefe de Servicio Civil 2  Profesional Jefe en Informática 2  
Profesional Jefe de Servicio Civil 3  
Gerente de Servicio Civil 1 
Gerente de Servicio Civil 2 
Gerente de Servicio Civil 3 

Profesional Jefe en Informática 3  

Fuente:  Dirección General de Servicio Civil, DGSC, 2010. 
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Los elementos mencionados 
fueron el norte a seguir para los 
ajustes que se efectuaron en los 
segmentos indicados y que se espe-
ra puedan cubrir los concernientes a 
los restantes estratos, incluyendo el 
Artístico, creado en el 2009.  

 
El rediseño de los segmentos 

Profesional y Gerencial, se realizó 
durante los años 2007 y 2008. Pos-
terior a esto, en junio del 2009 los 
representantes de gobierno y los 
gremios  acordaron  “aceptar  el 
reajuste salarial por reestructuración 
para las clases no profesionales del 
Título I (puestos no docentes) pre-
sentado por la DGSC, que deberá 
regir a partir del 1º de julio del 2010”.  

 
Para el rediseño de las clases 

de los estratos Operativo, Calificado 
y Técnico, se realizaron diferentes 
sesiones con autoridades de los 
ministerios de Hacienda, Trabajo y 
Seguridad Social, y representantes 
sindicales, dado que, evidentemente, 
implicaba un ajuste salarial. El im-
pacto presupuestario resultó ser un 

factor clave de negociación con las 
autoridades y representaciones sin-
dicales, en virtud de que el rediseño 
de los estratos Profesional y Geren-
cial se realizó en una coyuntura de 
mejor condición presupuestaria, 
mientras que para el momento de 
revisión de estos otros estratos, se 
tienen a la vista los efectos financie-
ros de la crisis mundial en nuestro 
país.  

 
Con sustento en el análisis de 

las ocupaciones existentes, la diver-
sidad de instrumentos ordenadores 
de puestos de trabajo y siguiendo los 
mismos principios contemplados en 
el rediseño de los Estratos Profesio-
nal y Gerencial, se propuso una 
nueva estructura en que 318 de las 
clases existentes se estructuraron en 
veintitrés clases anchas nuevas, 
eliminándose las descripciones insti-
tucionales y específicas, mantenién-
dose las propias de Artes Gráficas, 
Informática y algunas otras que no 
pudieron ser modificadas. Ver Cua-
dro No. 2. 
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CUADRO No. 2 
 

NUEVAS CLASES OCUPACIONALES DE LOS ESTRATOS: 
OPERATIVO, CALIFICADO Y TÉCNICO 

 
 
Estrato operativo 

6 clases 
Estrato calificado 

7 clases 
Estrato técnico 

10 clases 

Misceláneo de Servicio Civil 1  

Misceláneo de Servicio Civil 2 

Oficial de Seguridad de Servi-
cio Civil 1 

Oficial de Seguridad de Servi-
cio Civil 2 

Conductor de Servicio Civil 1 

Conductor de Servicio Civil 2 

Trabajador Calificado de 
Servicio Civil 1  

Trabajador Calificado de 
Servicio Civil 2 

Trabajador Calificado de 
Servicio Civil 3 

Oficinista de Servicio Civil 1  

Oficinista de Servicio Civil 2 

Operador de Maquinaria de 
Servicio Civil 1 

Operador de Maquinaria de 
Servicio Civil 2 

Secretario de Servicio Civil 1  

Secretario de Servicio Civil 2 

Técnico de Servicio Civil 1 

Técnico de Servicio Civil 2 

Técnico de Servicio Civil 3 

Inspector de Servicio Civil 1  

Inspector de Servicio Civil 2 

Asistente de Salud de Servi-
cio Civil 1 

Asistente de Salud de Servi-
cio Civil 2 

Asistente de Salud de Servi-
cio Civil 3 

 
Fuente:  Dirección General de Servicio Civil, DGSC, 2010. 
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A criterio de nuestra Área de 
Gestión de Recursos Humanos, para 
el 2010 y siguientes será clave el 
diseño de los Manuales de Cargos, 
herramienta complementaria del 
nuevo modelo ocupacional, que 
permitirá a las instituciones del Po-
der Ejecutivo, mantener sus especi-
ficidades y reflejarlas en los proce-
sos de reclutamiento y selección de 
personal, así como en la capacita-
ción y desarrollo del personal. Lo 
anterior, sin dejar de lado la aplica-
ción de incentivos basados en la 
productividad, donde definitivamente 
los cargos juegan un papel importan-
te y no atentan contra los principios 
de integración y unicidad del sistema 
clasificatorio y retributivo del RSC. 

 
 

Algunas conclusiones  
 

Haciendo un balance se pue-
de indicar que las acciones desarro-
lladas en los últimos años han permi-
tido un mejoramiento en el rol que 
corresponde al Servicio Civil de Cos-
ta Rica, en particular en la consoli-
dación del sistema de méritos. Con-
tribuimos al cumplimiento del 
mandato de la Constitución Política, 
de garantizar la eficiencia de los 
servicios que presta la administra-
ción y proteger los derechos de los 
servidores amparados por el Estatu-
to de Servicio Civil.  

 

Se ha avanzado en la moder-
nización de los sistemas y en la dig-

nificación del papel social de los 
servidores públicos. Logros como la 
disminución de las brechas salaria-
les permitirán que a partir de los 
próximos años, nuestra incursión en 
el mercado de mano de obra, sea 
más eficiente y rinda mejores resul-
tados, así como en la permanencia y 
mayor estabilidad y profesionaliza-
ción de las personas que ocupen los 
cargos.  

 
Con esta ponencia se ha pro-

curado dar a conocer algunos logros 
de los más relevantes de los últimos 
años. No obstante nos aprestamos a 
continuar con los ajustes que requie-
re nuestro modelo. Algunos los 
hemos enunciado; sin embargo, 
persisten serias limitaciones que 
deben ser superadas en procura de 
un mejor desempeño como institu-
ción, así como un mayor acerca-
miento con las necesidades del ser-
vicio público, sin lo cual nuestro 
desarrollo se detendría.  

 
En particular la necesidad de 

innovación de sistemas de informa-
ción y comunicaciones son funda-
mentales para dar un salto cualitati-
vo que nos permita ubicarnos 
realmente con los avances tecnoló-
gicos que tenemos a la vista, pero 
que hasta el momento, por limitacio-
nes presupuestarias y políticas no 
han llegado a cubrir el sistema de 
empleo público                                ◊ 



________________________________ 

Donatila Germán Pérez (2013).  Avances en la Carrera Administrativa en la República            
Dominicana. 
ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 173-183, junio 2013 173 

Avances en la Carrera  
Administrativa en la República 
Dominicana*                            Donatila Germán Pérez** 

 
 

PRESENTA LOS AVANCES EN LA CARRERA ADMINISTRATIVA DESDE SU ENTRADA EN 
VIGENCIA HASTA LA FECHA, EXPRESÁNDOSE EN FUNCIÓN DE LAS ESTRATEGIAS 
APLICADAS PARA INCORPORAR A LOS FUNCIONARIOS PÚBLICOS A LA CARRERA; 
DISEÑO DE NORMATIVAS PROCIDEMENTALES; FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN DE 
FUNCIONARIOS PÚBLICOS; SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO; USO DE LAS TIC’S 
EN LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS; CARRERA ADMINISTRATIVA MUNICIPAL Y 
CARRERAS ESPECIALES, PARA MENCIONAR LAS MÀS IMPORTANTES. 

PALABRAS CLAVES: ADMINISTRACION PUBLICA; FUNCION PUBLICA; EMPLEO; 
ADMINISTRACION DE PERSONAL PROMOCION DE LAS PERSPECTIVAS DE CARRERA; 
REPUBLICA DOMINICANA 

KEY WORDS: PUBLIC ADMINISTRATION; CIVIL SERVICE; EMPLOYMENT; PERSONNEL 
MANAGEMENT; CAREER DEVELOPMENT; DOMINICAN REPUBLIC 
 

 

 
Resumen 

El presente documento inicia 
con la referencia del marco legal de 
la Función Pública y una breve 

                                                 
∗ Documento presentado en el XVI Foro 

de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
con el tema central “Responsabilidad 
Social, Participación Ciudadana y Fun-
ción Pública”, realizado en Panamá del 
9 al 11 de julio del 2012 y organizado 
por el Instituto Centroamericano de 
Administración Púbica, ICAP y la Di-
rección General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panamá. 

** Viceministra de Función Pública y 
Directora Interina de la Dirección de 
Sistemas de Carrera del Ministerio de 
Administración Pública, MAP, de 
República Dominicana. 

Recibido: 6 de julio del 2012. 
Aceptado: 15 de noviembre del 2012. 

síntesis del régimen de empleo 
público vigente en la  Republica Do-
minicana. Se muestran las estadísti-
cas de incorporación de servidores a 
la Carrera Administrativa General y a 
las Carreras Especiales, desde la 
entrada en vigencia del sistema, 
hasta la fecha.   

 
Los avances en la Carrera 

Administrativa en la Republica Do-
minicana se expresan en función de 
las estrategias aplicadas para atraer 
a los servidores que accedieron a la 
administración, antes de la entrada 
en vigencia del Sistema de Carrera y 
para sensibilizar a los altos funciona-
rios en la importancia de la profesio-
nalización de la función pública. Las 
mismas versan sobre su priorización 
en la planificación;  en  la  difusión  y 
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sensibilización de los contenidos de 
la Ley 41-08 de Función Pública; en 
la flexibilización de las normas sin 
afectar su esencia; en la promoción 
de las carreras especiales (docente, 
diplomática y consular, tributaria, 
ministerio público) y la participación 
de los actores clave, entre otras. 

 
En el marco de la Carrera 

Administrativa se cita, además, los 
avances en la implementación de la 
Carrera Administrativa Municipal, en 
la formación de funcionarios públi-
cos, en el diseño de normativas pro-
cedimentales y en el uso de las tec-
nologías de la información y las 
comunicaciones, como apoyo a la 
gestión de los recursos humanos en 
el régimen del empleo público. 
 
 
 
Marco legal de la Función  
Pública dominicana 
 
 

El marco legal de la Función 
Pública Dominicana es la Ley No. 
41-08 de Función Pública, del 16 de 
enero de 2008, aprobada con el 
consenso de todos los sectores de la 
sociedad dominicana y diseñada en 
el marco y la filosofía, principios y 
postulados de la Carta Iberoameri-
cana de la Función Pública. 

 
En el 2009 se dictan sus Re-

glamentos de Aplicación números: 
523-09 de Relaciones Laborales; 
524-09 de Reclutamiento y Selec-
ción de personal; 525-09 de Evalua-
ción del Desempeño y Promoción y 

el 527-09 de Estructura, Cargos y 
Política Salarial. 

 
Otras normativas están conte-

nidas en los instructivos procedimen-
tales de los diferentes subsistemas 
de gestión de recursos humanos, 
emitidos por el Ministerio de Admi-
nistración Pública, MAP, en el marco 
de las competencias atribuidas por la 
Ley No. 41-08 de Función Pública. 

 
El marco legal de la función 

pública dominicana adquiere otra 
dimensión con la Constitución Políti-
ca del 2010 al disponer en su Artícu-
lo 138 que: 

 
“... La ley regulará: 1) El esta-
tuto de los funcionarios públi-
cos, el acceso a la función 
pública con arreglo al mérito y 
capacidad de los candidatos, 
la formación y capacitación 
especializada, el régimen de 
incompatibilidades de los fun-
cionarios que aseguren su im-
parcialidad en el ejercicio     
de las funciones legalmente 
conferidas;…”  
 
Asimismo, la Constitución de 

2010 configura el régimen jurídico 
para las relaciones laborales entre el 
sector público y sus servidores, al 
disponer:  

 
“Artículo 142.- Función Públi-
ca. El Estatuto de la Función 
Pública es un régimen de de-
recho público basado en el 
mérito y la profesionalización 
para una gestión eficiente y el 
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cumplimiento de las funciones 
esenciales del Estado.  Dicho 
estatuto determinará la forma 
de ingreso, ascenso, evalua-
ción del desempeño, perma-
nencia y separación del servi-
dor público de sus funciones.” 

 
 
 
Breve descripción del Régimen  
de Empleo Público 
 
 

El Artículo 1º de la Ley No.  
41-08 establece como objetivo del 
estatuto, la regulación de las relacio-
nes de trabajo de las personas de-
signadas por autoridad competente 
para desempeñar cargos presupues-
tados  para la realización de funcio-
nes públicas en el Estado, los     
municipios y las entidades autóno-
mas, en un marco de profesionaliza-
ción y dignificación laboral de sus 
servidores. 

 
Este nuevo marco legal, a di-

ferencia de la derogada Ley No. 14-
91, amplía el radio de acción del 
sistema de empleo público hacia los 
organismos del sector descentraliza-
do y autónomo y a los municipios.  

 
Dispone que los aspectos fun-

damentales y los principios conteni-
dos en la referida ley sean aplicables 
a los regímenes de carrera que sean 
establecidos por otras leyes, además 
de ser de aplicación supletoria en 
todo cuanto no estuviera previsto en 
estas leyes. 

El régimen de empleo público 
dominicano establece cuatro cate-
gorías de servidores: funcionarios o 
servidores de libre nombramiento y 
remoción, funcionarios o servidores 
públicos de carrera, funcionarios o 
servidores de estatuto simplificado y 
empleados temporales. 

 
Los derechos generales y es-

peciales de los servidores públicos 
son planteados en el Estatuto de la 
Función Pública y en el marco de los 
Derechos Colectivos de las Asocia-
ciones de Servidores Públicos. 

 
Los servidores públicos tienen 

derecho a interponer los recursos 
administrativos de reconsideración y 
jerárquico para la revocación del 
acto administrativo que les          
haya producido un perjuicio y agota-
dos éstos podrán interponer el    
recurso contencioso-administrativo 
ante la Jurisdicción Contenciosa 
Administrativo.  

 
El régimen ético y disciplinario 

se integra con los principios rectores, 
las prohibiciones, la tipificación de 
las faltas y sus sanciones. El proce-
dimiento disciplinario está descrito 
en el Estatuto. 

 
Las vías de acceso a la Carre-

ra Administrativa, actualmente son 
dos: el concurso, que es el meca-
nismo establecido por la Ley No. 41-
08 y la de evaluación interna. Esta 
última permite el ingreso de los ac-
tuales funcionarios que ocupan car-
gos de carrera, para verificar si reú-
ne los requisitos de los puestos. La 
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Ley otorga un plazo que vence en el 
2016, para evaluar a todos los servi-
dores que actualmente ocupan car-
gos de carrera, para su ingreso a la 
Carrera Administrativa.  
 
 
 
Avances en la Carrera  
Administrativa 

 
 
Estadísticas de servidores  
incorporados a Carrera  
Administrativa 

Estando actualmente en el 
proceso de evaluación de los servi-
dores actuales a los fines de su in-
corporación a la Carrera Administra-
tiva General y Especiales, habiendo  
incorporado al Régimen de Carrera 
Administrativa General y a las carre-
ras especiales a 56.037 servidores. 

 
A continuación se muestran 

las estadísticas por año: 
 
 

 
 

Año Cantidad de servidores 
incorporados 

1995   297 

1999   482 

2000    506 

2001  2.464 

2002  3.470 

2003  4.073 

2004 14.482 

Año Cantidad de servidores 
incorporados 

2005   2.349 

2006 1.976 

2007 2.746 

2008 1.275 

2009 1.529 

2010 4.511 

2011  14.155 

2012 1.722 

TOTAL  56.037 

 
 

 
 
Actualmente se están validan-

do los datos contenidos en nuestros 
registros, sobre los servidores incor-
porados a la Carrera Administrativa.  
 
 
 
Estrategias de incorporación 

 
 

La profesionalización de la  
función pública como una  
cuestión estratégica 

 
 
En el Plan Estratégico 2009-

2012 la profesionalización de la fun-
ción pública fue declarada como uno 
de los cuatro ejes del Plan Estratégi-
co Institucional, y dentro de éste, el 
incremento en la incorporación de 
servidores a la Carrera Administrati-
va General y Especiales: 
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Con el financiamiento de la 

Unión Europea, UE, a través del 
Programa de Apoyo a la Reforma de 
la Administración Púbica, PARAP, y 
un eficaz seguimiento a la implemen-
tación, las metas de incorporación 
fueron superadas. 

 
El eje de profesionalización de 

la función pública concretó metas 
para el desarrollo de los subsistemas 
técnicos de gestión de recursos 
humanos, necesarios para los pro-
cesos de incorporación de servido-
res mediante las dos vías de acceso. 

Difusión masiva de la Ley 41-08  
de Función Pública 

Gracias a las charlas, talleres, 
seminarios, conversatorios y foros 
sobre los contenidos de la Ley No. 
41-08, los subsistemas de gestión y 
la motivación para ingresar al Régi-
men de Carrera Administrativa, diri-
gidos a todos los funcionarios públi-
cos, sin importar su categoría, y a 
nivel nacional, se ha ido transfor-
mando la cultura de indiferencia de 
los servidores dominicanos en rela-
ción a la profesionalización de servi-
dores públicos. 

 
 

Flexibilización de las normas  
de incorporación 

 
Como se refirió anteriormente, 

la Ley No. 14-91 (derogada) no 
abarcaba los organismos descentra-
lizados y autónomos, en consecuen-
cia, una gran parte de estos orga-
nismos se regían por el código 
laboral o por algún otro régimen 
consignado en sus leyes orgánicas.  
La experiencia de estos órganos, por 
tanto, a partir de la entrada en vi-
gencia de la Ley No. 41-08 de Fun-
ción Pública, era  incipiente. Median-
te Resolución Ministerial, se daba 
paso a evaluar a los servidores que 
ingresaron durante el período 2008-
2010 a cargos de carrera sin agotar 
la fase de concurso. Esta misma 
medida se aplica a los órganos del 
Gobierno Central que realicen con-
curso de oposición, como manera de 
incentivarlos en la aplicación de esta 
normativa.  

Incrementar 
la incorpora-
ción de 
servidores 
públicos a la 
Carrera Ad-
ministrativa 
General y 
Especiales.  

 35% de los servido-
res públicos incorpo-
rados. 

 50.000 servidores 
públicos orientados 
sobre la Ley No.   
41-08 de Función 
Pública. 

 25% del personal 
calificado incorpora-
do en la Carrera de 
Finanzas Públicas. 

 20% del personal 
calificado incorpora-
do a la Carrera    
Docente. 

 Propuesta normativa 
de la Carrera Di-
plomática y Consu-
lar; y Sanitaria e ins-
trumentos de 
aplicación revisados. 

 Propuesta de Re-
glamento de Carrera 
Especial Penitencia-
ria Elaborada.  
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Promoción e implementación  
de las Carreras Especiales 

Dentro de los objetivos es-
tratégicos del MAP,  la promoción de 
las carreras especiales se hace pre-
sente.  A continuación los esfuerzos 
del Ministerio en el logro de este 
objetivo:  

 
• Carrera Docente. Instituida  

por la Ley No. 66-97, General 
de Educación del 4 de febrero 
de 1997 y reglamentada por 
Decreto No. 639-03 del 26 de 
junio de 2003. Se llega a una 
serie de acuerdos con el gre-
mio del sector, la Asociación 
Dominicana de Profesores, 
ADP, se desarrollaron varias 
actividades, entre las cuales 
citamos un seminario interna-
cional de Carrera Docente y la 
creación de Mesas de Trabajo 
con los más altos niveles ope-
rativos de las instituciones y 
entidades involucradas. Los 
trabajos de las mesas culmi-
nan con el montaje de un gran 
acto público para anunciar     
la incorporación de 11.123 
maestros a Carrera Docente. 
Con el proceso participativo 
desarrollado con la fase de 
vinculación de los servidores 
docentes se abre las puertas a 
continuos acuerdos entre los 
actores mencionados. 

 
• Carrera Tributaria. Creada 

mediante Reglamento No.166-
10 de fecha 23 de marzo de 
2010, está dirigida a los servi-
dores que están estrechamen-

te vinculados con los procesos 
de recaudación de los ingre-
sos a nivel nacional. Dentro de 
este sistema existe a la fecha, 
un total de 1.324 servidores 
incorporados a esta carrera 
especial, los que han sido re-
conocidos y validados por el  
MAP.  

 
• Carrera Diplomática y Consu-

lar, Instituida por la Ley No. 
314-64 de fecha 6 de julio de 
1964. Al igual que en la Carre-
ra Docente se crearon  Mesas 
de Trabajo coordinadas con el 
MAP, Además, se instituye el 
Consejo de la Carrera en el 
cual el órgano tiene una parti-
cipación activa. El proceso 
culminó con la validación de  
cincuenta y siete funcionarios 
acreditados en la Carrera Di-
plomática y Consular. 

 
• Carrera del Ministerio Público. 

Creada mediante la Ley Orgá-
nica del Ministerio Público, No. 
133-11 de fecha 11 de marzo 
de 2011. A la fecha han       
sido evaluados e incorporados 
a carrera, un total de 749   
funcionarios. 

 
• Carrera de Finanzas Públicas. 

De reciente aprobación, me-
diante Reglamento No. 710-11 
de fecha 15 de noviembre de 
2011 aun no se han acredita-
do funcionarios en la misma, 
pero se dan los pasos para 
iniciar su implementación. 
 
Actualmente se está elabo-

rando un proyecto de reglamento 
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para gestionar las carreras especia-
les de forma tal, que al MAP se le 
facilite su rol de rectoría en materia 
de empleo público. 

 
 

La participación como expresión  
de  capacidad integradora 

La capacidad integradora del 
ente rector al momento de diseñar y 
poner en práctica las reformas en 
materia de función pública ha sido 
un factor de éxito en el avance de la 
Carrera Administrativa. La genera-
ción de escenarios de debates para 
la construcción de la función pública 
se ha expresado de diversas formas 
en República Dominicana, así como 
el fortalecimiento de las relaciones 
laborales. Consecuencia de ello, la 
última medición del Barómetro de 
Servicio Civil del 2012, los resulta-
dos muestran este elemento como 
un sello distintivo del país, que nos 
coloca en primer lugar en la Región 
Centroamericana. 

 
Un primer esfuerzo a resaltar, 

es el realizado para concretizar las 
propuestas de Ley General de Sala-
rios y la Ley de Carrera Sanitaria 
que están en vías de ser aprobadas 
por el Congreso Nacional, desple-
gando para su elaboración, espacios 
de discusión con las instituciones 
gubernamentales, con gremios, aso-
ciaciones de servidores, partidos 
políticos y sociedad civil organizada, 
de tal manera que la participación de 
distintas organizaciones atiza un 
sentido de identificación colectiva de 
dichas iniciativas.  

 

Cabe destacar la Iniciativa 
Participativa Anticorrupción, IPAC, 
creada con el objetivo principal de 
identificar e implementar una serie 
de actividades que fortalezcan los 
niveles de transparencia e integridad 
institucional, disminuyendo los ries-
gos de corrupción en las institucio-
nes públicas del Estado dominicano. 
Esta iniciativa estuvo  dirigida por un 
Comité Organizador, conformado por 
actores claves del gobierno, la em-
presa privada y la sociedad civil. Se 
conformaron diez mesas de discu-
sión y debate para identificar caren-
cias en la administración pública, 
definir lógicas de intervención y pro-
poner acciones concretas a la Presi-
dencia de la República, las que se 
desplegaron a través de los órganos 
rectores en cada tema. La IPAC 
formuló una serie de recomendacio-
nes que fueron adoptadas por el 
Consejo de Ministros el 1º de di-
ciembre de 2010.  En ese marco, la 
Mesa 2 sobre el Servicio Civil adoptó 
las siguientes: incorporación a la 
Carrera Administrativa de los funcio-
narios que cumplan con los requisi-
tos establecidos en la Ley No. 41-08; 
Aplicación efectiva del Marco Común 
de Evaluación, CAF; implementación 
del Sistema de  Administración  de  
Servidores  Públicos, SASP; divul-
gación y sensibilización de la Ley 41-
08; creación de ventanillas únicas 
para racionalizar los trámites regula-
torios y, diseño de propuesta de Ley 
Orgánica para ser sometida al Con-
greso Nacional. La evaluación final 
sobre el cumplimiento de metas del 
IPAC fue satisfactoria. 
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Promoción de las organizaciones  
de servidores públicos 

 
Un elemento positivo en el de-

sarrollo de la Carrera Administrativa 
dominicana es el hecho de haber 
seguido la misma trayectoria de in-
tegración y procura de debates se-
guida para la aprobación de la Ley 
41-08 de Función Pública. Eso se 
evidencia en el fortalecimiento de las 
relaciones laborales contando con 
treinta y nueve asociaciones de ser-
vidores públicos que se han conver-
tido en aliados estratégicos en la 
resolución de los conflictos entre 
servidores e instituciones. 

 
 

Avances en la implementación 
de la Carrera Administrativa  
Municipal 

 

El desarrollo de la gestión lo-
cal, provincial y regional, mediante el 
fortalecimiento de las capacidades 
de gestión de los municipios, a fin de 
potencializar los recursos locales, es 
un objetivo específico de la Estrate-
gia Nacional de Desarrollo de la 
República Dominicana 2030, apro-
bada mediante Ley Orgánica del 
Congreso Nacional, en el 2012. Asi-
mismo, la Constitución Política de 
2010, en su Artículo 204 condiciona 
la transferencia de competencias al 
municipio, a políticas de desarrollo 
institucional, capacitación y a la pro-
fesionalización de los recursos 
humanos. Es por ello que el MAP 
decide iniciar la implementación de 
la Carrera Administrativa Municipal, 
CAM, citando como avances, la sus-
cripción de Convenios de Colabora-
ción con los actores clave (Federa-
ción Dominicana de Municipios, 

Asociación Dominicana de Regido-
res; Liga Municipal Dominicana; 
Consejo Nacional de Reforma del 
Estado, y otros) y su mecanismo de 
seguimiento a los acuerdos: la Co-
misión Técnica Mixta, cuyos miem-
bros tienen una participación activa y 
de seguimiento mensual a las activi-
dades; la elaboración de instrumen-
tos técnicos para la gestión de la 
CAM (Reglamento Modelo del Esta-
tuto del Empleado y Empleada Mu-
nicipal; manuales modelo de Organi-
zación y funciones para los 
Ayuntamientos); el programa de 
sensibilización en relación a los con-
tenidos del la Ley No. 42-08 dirigido 
a los servidores municipales; un 
proyecto piloto de implementación 
de la CAM, con nueve ayuntamien-
tos en las diferentes regiones del 
país con una proyección de cuarenta 
ayuntamientos y el fortalecimiento de 
la estructura organizacional del MAP 
para la implementación de la CAM. 
Las metas de incorporación de ser-
vidores municipales están conteni-
das en el Plan Estratégico Institucio-
nal, a razón de 2000 efectivos por 
año, hasta el 2016. 

 
La implementación de la CAM 

cuenta con los auspicios del PARAP-
UE. 

 
 

Avances en el Diseño  
de Normativas Procedimentales 

 
A la luz de los resultados del 

Informe Barómetro del 2009, el MAP 
fortalece los subsistemas de gestión 
en los que alzamos menor puntua-
ción y emite los siguientes instructi-
vos procedimentales: 
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Instructivo de Reclutamiento  
y Selección de Personal 

 
En septiembre de 2010 se 

aprobó, mediante Resolución Minis-
terial No. 81-2010, el Instructivo de 
Reclutamiento y Selección de Per-
sonal, con el objetivo de definir y 
establecer procedimientos estanda-
rizados para los procesos de reclu-
tamiento, evaluación, selección y 
nombramiento del personal para los 
cargos de Carrera Administrativa. 
Contiene las normas particulares de 
cada procedimiento y los instrumen-
tos estandarizados para: Requisición 
de Personal, Admisión de Concur-
sos, Comprobación de Requisitos 
para participar en Concurso, Listado 
de control de recepción de documen-
tos, Listado de Asistencia a Pruebas 
y Entrevista Final, Cuadro Global de 
Calificaciones, Registro de Elegibles 
y otros. Este instrumento ha sido de 
gran utilidad para promover los con-
cursos y  para desarrollar las capa-
cidades en las oficinas de recursos 
humanos.  

 
 

Instructivo para la Planificación  
y Presupuestación de Recursos  
Humanos. 

 
Con el objetivo de dotar a las 

instituciones de la Administración 
Pública de una metodología para    
la Presupuestación de Recursos 
Humanos, en el marco de los planes 
estratégicos institucionales y para 
facilitar la estandarización y la apli-
cación de las políticas, normas y 
procedimientos que rigen el proceso 
de dicha planificación y presupues-
tación, se elabora y aprueba, me-

diante Resolución Ministerial, No. 
163-2010 el Instructivo para la Plani-
ficación y Presupuestación de Re-
cursos Humanos. Aunque con avan-
ces incipientes, se citan algunas 
experiencias por parte de algunas 
instituciones públicas. 

 
 

Instructivo para la Creación,  
Clasificación y Supresión  
de Cargos de las Instituciones  
de la Administración Pública 

 
La Resolución Ministerial 164-

2010 aprueba el Instructivo para la 
Creación, Clasificación y Supresión 
de Cargos de las Instituciones de la 
Administración Pública, cuyo objetivo 
es orientar el proceso de creación, 
clasificación, modificación y supre-
sión de cargos en las instituciones 
del Estado.  Este instrumento esta 
en implementación en todas las de-
pendencias de la administración 
pública. 

 
Actualmente se está en el 

proceso de actualización del Manual 
General de Cargos Comunes Civiles 
clasificados del Poder Ejecutivo del 
2005, en base a competencias y en 
coherencia con la redefinición de las 
áreas transversales de las estructu-
ras organizativas. 

 
 

Formación y Capacitación 
de Funcionarios 

Se destacan tres programas 
de formación dirigidos a altos directi-
vos públicos, los que se desarrollan 
de manera sostenible a partir de 
acuerdos interinstitucionales y de 
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país a país. A continuación los resul-
tados por programa: 

 
 

 

 
En cuanto a la capacitación de 

servidores públicos, se resalta espe-
cial avance en la capacitación dirigi-
da a instalar capacidades en las 
áreas de recursos humanos en los 
contenidos de la Ley de Función 
Pública, sus Reglamentos de aplica-
ción e instructivos procedimentales 
de los diferentes subsistemas de 
gestión. Además de la oferta 
académica del Instituto Nacional de 
Administración Pública, INAP, 
habiendo acumulado un total de 
84.993 servidores capacitados des-
de el 2000. 

 
 

Avances en el Subsistema  
de Salud y Seguridad  
en el Trabajo  

En el marco del Subsistema 
de Relaciones Laborales el MAP 

emitió la Resolución No. 113/2011 
de noviembre de 2011, mediante la 
cual se crea el Subsistema de Segu-
ridad y Salud en el Trabajo en la 
Administración Pública, SISTAP, con 
el objetivo de establecer el protocolo 
de las actividades que garanticen 
ambientes de trabajo saludable y las 
intervenciones de promoción y pre-
vención de las enfermedades y los 
accidentes laborales de las personas 
que trabajan en las instituciones 
públicas centralizadas, descentrali-
zadas, en las autónomas, los muni-
cipios y en los órganos constitucio-
nales que corresponda. Se crean, 
además, los Comités de Seguridad y 
Salud en el Trabajo, como órganos 
responsables de la implementación. 
Se citan como avances cinco 
SISTAP instalados en el Ministerio 
de Industria y Comercio, en la Presi-
dencia de la República, en el Institu-
to Tecnológico de las Américas, en 
el Instituto de Aviación Civil y en la 
Oficina de la Propiedad Industrial.  

 
 

Uso intensivo de las  
Tecnologías de Información  
y Comunicación en la Gestión  
de los Recursos Humanos 

 
En el ámbito de la tecnología 

de la información el MAP implemen-
ta el Sistema de Administración de 
Servidores Públicos, SASP, creado 
mediante Decreto No. 558-06, con-
cebido con un diseño integral para 
hacer más eficiente la gestión de los 
recursos humanos en las entidades 
de la administración pública. Actual-
mente están registrados diecinueve 
de veintitrés ministerios o entidades 
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con igual rango y setenta y un insti-
tuciones, para un total de servidores 
de 217.000. Este Sistema consolida 
y estandariza las nóminas públicas, 
y gestiona los Subsistemas de Re-
gistro y Control, Reclutamiento y 
Selección, Clasificación y Valoración 
de Cargos, Evaluación del Desem-
peño y Desarrollo Organizacional. 
Algunos de sus objetivos son:  

 
• Implementar un sistema de 

información para la adminis-
tración pública que facilite una 
gestión humana proactiva y 
eficaz. 

 
• Disponer de una herramienta 

que asegure el monitoreo del 
desempeño del capital huma-
no y la transparencia en la 
administración de la nómina 
pública. 

 
• Conformar la base de datos 

consolidada, depurada y única 

de las instituciones del Go-
bierno Central. 
 
El Sistema de Monitoreo de la 

Administración Pública, SISMAP, es 
una herramienta informática diseña-
da para el seguimiento y el monito-
reo de los aspectos relacionados con 
la Ley de Función Pública. Los indi-
cadores de progreso fueron diseña-
dos en base a los aspectos medidos 
por el Informe Barómetro de los Ser-
vicios Civiles.  Esta herramienta ha 
sido de gran utilidad para gestionar 
las funciones que son de la rectoría 
del MAP.  Se realiza una evaluación 
de los avances trimestralmente y se 
publican los resultados en los diarios 
de circulación nacional. El mecanis-
mo de evaluación utiliza colores 
diferenciados para verificar los pro-
gresos en la implementación, por 
parte de las instituciones públicas. 

 
El SISMAP se accede desde 

el portal del Ministerio de Adminis-
tración Pública: www.map.gob.do   ◊

http://www.map.gob.do/�
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DESCRIBE EL PROCESO DE IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA DE SERVICIO CIVIL DE 
NICARAGUA, A CARGO DE LA DEPENDENCIA RECTORA DEL SISTEMA, LA DIRECCIÓN 
GENERAL DE LA FUNCIÓN PÚBLICA, DIGEFUP, DEL MINISTERIO DE HACIENDA Y 
CRÉDITO PÚBLICO, MHCP, DESTACANDO LOS LOGROS Y AVANCES, TANTO EN 
TORNO AL DESARROLLO DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA COMO DE LOS SUB-
SISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS. 
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Introducción 

 
El Gobierno de Reconciliación 

y Unidad Nacional como máxima 
expresión de la voluntad del pueblo 
nicaragüense, está comprometido 
con la transformación de la Adminis-
tración del Estado, para asegurar su 
                                                 
∗ Documento presentado en el XVI Foro 

de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
con el tema central “Responsabilidad 
Social, Participación Ciudadana y Fun-
ción Pública”, realizado en Panamá del 
9 al 11 de julio del 2012 y organizado 
por el Instituto Centroamericano de 
Administración Púbica, ICAP y la Di-
rección General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panamá. 

** Viceministra de Hacienda y Crédito 
Público, Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público de Nicaragua. 

Recibido: 7 de julio del 2012. 
Aceptado: 31 de enero del 2013. 

funcionamiento eficaz y eficiente, así 
como la calidad en la prestación de 
los servicios públicos orientados 
hacia las necesidades y demandas 
de la población, por lo que hace 
suyo el espíritu de la Ley No. 476, 
“Ley del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa”, como fundamento 
jurídico del establecimiento del sis-
tema de mérito.  

 
La Ley No. 476 “Ley del Servi-

cio Civil y de la Carrera Administrati-
va”,  regula de forma específica la 
relación de empleo entre el Estado y 
las personas en el servicio público e 
instituye el establecimiento de la 
Carrera Administrativa, indicando las 
formas de ingreso, permanencia, 
desarrollo y egreso de los servidores 
públicos, lo que sienta las bases 
para la profesionalización real de los 
servidores públicos.  
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Sobre esta base, la Dirección 
General de la Función Pública, 
DIGEFUP, del Ministerio de Hacien-
da y Crédito Público, MHCP, de la 
República de Nicaragua, como órga-
no rector del Servicio Civil, durante 
el período 2009-2011 ha desarrolla-
do acciones orientadas a crear con-
diciones organizativas y técnico -
metodológicas que propicien el esta-
blecimiento de un sistema de gestión 
y desarrollo de los recursos huma-
nos en la Administración del Estado.  
 

Con el desarrollo de estas ac-
ciones se ha fortalecido la institucio-
nalidad  del  servicio  civil,  desarro-
llando capacidades técnicas y 
gerenciales para su implantación, 
tanto en el órgano rector como en 
los otros órganos, priorizando a las 
Instancias de Recursos Humanos 
Institucionales, IRHI, que por ley son 
responsables de su aplicación.  
 
 
Logros y avances  
de la Carrera Administrativa 
 
 

La profesionalización del ser-
vicio público sobre la base del mérito 
se ha impulsado promoviendo la 
incorporación y desarrollo de la  
Carrera Administrativa de las y los 
servidores públicos, lo que ha contri-
buido a la continuidad del funciona-
miento administrativo del Estado y al  
aprovechamiento de sus conoci-
mientos, capacidades y experiencia 
personales.  
 

El ingreso a la Carrera Admi-
nistrativa se produce: superando los 

procesos de provisión, para el per-
sonal de nuevo ingreso y por medio 
del proceso extraordinario de acredi-
tación, para el personal en servicio 
activo; para ambos procesos las 
personas tienen que cumplir con   
los perfiles de requerimientos del 
puesto.  
 

De conformidad a lo estable-
cido en la Ley No. 476, mediante el 
proceso extraordinario de acredita-
ción, también se incorporan a la 
Carrera Administrativa los servidores 
públicos que desempeñan puestos 
técnicos y administrativos y que po-
seen experiencia acumulada de al 
menos diez años.  
 

A diciembre de 2011, el total 
de personas acreditadas es de 
15.979 pertenecientes a cuarenta y 
cuatro instituciones. El desarrollo de 
este proceso ha permitido  conocer 
el nivel de profesionalización del 
empleo público en las instituciones, 
así como establecer el punto de 
partida para el desarrollo de la Ca-
rrera Administrativa del personal 
acreditado.   
 
 
 
Marco jurídico y normativo  

 
 

Se cuenta con un marco legal 
que comprende la Ley No. 476, “Ley 
de Servicio Civil y de la Carrera Ad-
ministrativa” y su Reglamento que 
regula las relaciones integrales entre 
el Estado y las personas incorpora-
das al servicio público; sin embargo, 
ha sido necesario realizar acciones 
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para mejorar estos instrumentos 
jurídicos, con el propósito de facilitar 
su aplicación: los avances en este 
tema se expresan en:  
 
• Creación de condiciones para 

la aplicación del Manual de 
Procedimiento Disciplinario y 
Piezas Procesales, mediante 
la validación, entrenamiento y 
capacitación sobre su conte-
nido y utilización,  realizándo-
se tres eventos dirigidos a no-
venta y cinco funcionarios de 
las áreas de recursos huma-
nos y asesores legales de cin-
cuenta instituciones.  

 
• Construcción de consenso 

para la propuesta de reformas 
al Reglamento de la Ley No. 
476, mediante talleres, grupos 
de discusión e incorporación 
de aportes u observaciones 
realizadas en los eventos de 
capacitación desarrollados, 
con la participación de las 
IRHI, organizaciones sindica-
les, asociaciones gremiales y 
ciudadanas.  

 
• Propuesta de Reformas a la 

Ley No. 476, Ley del Servicio 
Civil y de la Carrera Adminis-
trativa, elaborada con base a 
los aportes de los diferentes 
actores (Personal técnico de 
DIGEFUP, IRHI, y Asociacio-
nes Sindicales), así como a 
las recomendaciones surgidas 
en las capacitaciones. 

 
• Elaboración de Normativas 

Técnicas de los Sistemas y 

Procesos del Servicio Civil, 
con el objetivo de facilitar su 
implantación, homogenizar su 
aplicación en las instituciones 
y garantizar la rigurosidad de 
las metodologías y los proce-
dimientos. Se dispone de Pro-
puestas de Normativas Técni-
cas sobre: Incorporación de 
Servidores Públicos a la Ca-
rrera Administrativa, Provisión 
de Puestos, Excedencia, Pro-
ceso de Inducción u Orienta-
ción, Sistema de Capacitación 
y Sistema de Gestión del 
Desempeño.  

 
 
 

Conformación de los órganos  
del Servicio Civil 

 
 
Partiendo de que la existencia 

de un marco jurídico no asegura la 
efectiva implantación ni la institucio-
nalización del Sistema de Servicio 
Civil, se han orientado esfuerzos a la 
consolidación de los órganos que lo 
conforman:  

 
• Dirección General de Función 

Pública, es la Instancia Recto-
ra del Servicio Civil, adscrita al 
MHCP. Sus principales fun-
ciones son: establecer políti-
cas, normas y procedimientos 
relativos a la administración y 
desarrollo de los recursos 
humanos, así como regular y 
supervisar su  implantación. Al 
momento es una instancia for-
talecida orgánica y técnica-
mente. 
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• Comisión de Apelación del 
Servicio Civil, es un órgano 
autónomo de segunda instan-
cia, que conoce y resuelve 
sobre los recursos administra-
tivos presentados contra las 
resoluciones emitidas por las 
instituciones, especialmente 
por despidos en contravención 
a los derechos de las y los 
servidores públicos, estableci-
dos en la Constitución Política, 
Ley del Servicio Civil y de la 
Carrera Administrativa y Leyes 
conexas. Actualmente es una 
instancia consolidada que ha 
logrado tener incidencia a ni-
vel nacional, cuyas actuacio-
nes y resoluciones son reco-
nocidas y aceptadas.  

 
• Comisión Nacional del Servi-

cio Civil, es un órgano cole-
giado de carácter consultivo, 
cuya función es asesorar so-
bre políticas y normas en ma-
teria de servicio civil, monito-
rear y evaluar la implantación 
del servicio civil. Está integra-
da por nueve miembros, pre-
sididos por el MHCP y repre-
sentantes de la Asamblea 
Nacional, Corte Suprema de 
Justicia, Consejo Supremo 
Electoral, Asociación de Muni-
cipios, Regiones Autónomas 
(2) y Organizaciones Sindica-
les del Sector Público (2). Ac-
tualmente se encuentra en 
proceso de instauración.   

 
• Instancias de Recursos 

Humanos Institucionales, 
IRHI, son las unidades res-

ponsables de la aplicación de 
la Ley y políticas en materia 
de servicio civil, así como de 
la implantación de los siste-
mas de clasificación de pues-
tos y de gestión de recursos 
humanos. Para fortalecer su 
rol y contribuir a su efectiva 
gestión, su ubicación orgánica 
las posiciona en el nivel es-
tratégico de las instituciones. 
 
 
 

Implantación progresiva  
de sistemas 

 
 
El desarrollo de la carrera en 

el servicio público se fundamenta en 
un principio esencial del servicio 
civil: la estabilidad laboral que, en 
Nicaragua está consignado en el 
Artículo 4 de la Ley No. 476, por lo 
que se ha convertido en una política 
de gobierno.  
 

Además, para facilitar el reco-
rrido laboral de las y los servidores 
públicos de forma exitosa, obliga a la 
implantación efectiva de los Siste-
mas establecidos en la Ley, tarea a 
la que se han dedicado esfuerzos 
significativos, con los siguientes 
resultados:  
 
 
Sistema de Clasificación  
de Puestos 
 

Ha contribuido al ordenamien-
to organizativo y funcional de las 
instituciones, a través del ordena-
miento de los puestos con base a su 
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contenido organizativo, entendién-
dose como tal: funciones, responsa-
bilidad, complejidad, que permiten 
definir la importancia relativa del 
puesto en la organización. Este sis-
tema  constituye el elemento funda-
mental para la implantación de los 
sistemas de gestión de recursos 
humanos.  
 

El desarrollo del Sistema de 
Clasificación de Puestos comprende 
tres grandes procesos que son: la 
descripción de puestos; análisis y 
valoración de puestos y clasificación 
en familias funcionales, puestos 
tipos, puestos propios y comunes, 
así como la clasificación por         
tipo de servicio (directivo, ejecutivo, 
operativo).  
 

Los logros en la implantación 
de este sistema son los siguientes:  
 
• Elaboración de Manuales de 

Puestos de cincuenta y seis 
instituciones,  con  sus  nive-
les  de  complejidad  asigna-
dos (93% del universo de    
instituciones).  

 
• Confección del Manual de 

Puestos Tipo, conformado por 
561 puestos propios y 234 
puestos comunes, agrupados 
en treinta y cinco familias fun-
cionales propias, diez familias 
comunes y cuatro subfamilias.  

 
• Capacitación sobre la metodo-

logía utilizada en los tres pro-
cesos que conlleva el Sistema 
de Clasificación de Puestos, al 

personal de Recursos Huma-
nos de las instituciones, lo-
grando fortalecer capacidades 
que permitan la administración 
y actualización de los manua-
les de puestos.  
 

 
Sistema de Provisión de Puestos 

 
La Ley No. 476, establece di-

ferentes tipos de servidores públicos 
y, por tanto, diferencias en las for-
mas de ingreso a la Administración 
Pública y a la Carrera Administrativa, 
así como en las formas de contrata-
ción; de igual manera establece ex-
cepciones para la aplicación de la 
Ley y el ingreso a la Carrera       
Administrativa.  

 
Existen puestos cuyo ingreso 

se realiza con base al mérito y es 
requisito someterse a un proceso 
selectivo; otros en los que el ingreso 
se produce bajo el criterio de con-
fianza, éstos deben cumplir con el 
mérito, pero no están sujetos al pro-
ceso selectivo; por último, puestos 
de designación política y de elección 
directa e indirecta, cuyos titulares no 
están sujetos a procesos selectivos.  
 

En este contexto, el Sistema 
de Provisión de Puestos constituye 
la puerta principal de acceso a la 
administración pública ya que habili-
ta  a quienes lo superan para el in-
greso a la Carrera Administrativa.  
Los avances de este Sistema se 
expresan en:  
 
• Diseño del proceso y propues-

ta de Manual de Procedimien-
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tos, los que han sido validados 
con los diferentes actores. 

 
• Coordinación, supervisión y 

seguimiento a la implantación 
del Sistema de Provisión de 
Puestos en las instituciones, a 
través de la emisión de dictá-
menes técnicos sobre el in-
greso de servidores públicos 
de veintisiete instituciones al 
Sistema de Nómina Fiscal y la 
realización de supervisiones 
técnicas de la implantación 
progresiva del sistema de pro-
visión de puestos en dieciocho 
instituciones descentralizadas 
y entes autónomos.  
 

 
Sistema de Gestión  
del Desempeño 
 

Tiene como fundamento jurí-
dico la Ley No. 476 y su Reglamen-
to, por lo que fue diseñado conforme 
a éstos; consiste en un proceso di-
rectivo y sistemático que permite 
analizar y evaluar el desempeño de 
las y los servidores públicos en sus 
puestos de trabajo, orientado al 
cumplimiento de metas y objetivos 
del área donde se desempeñan.  
 

Actualmente se cuenta con 
una metodología, instrumentos para 
su aplicación, y estrategia de implan-
tación, que incluye la realización de 
pilotajes que  han implicado de parte 
de DIGEFUP, capacitación, transfe-
rencia metodológica, acompaña-
miento y asistencia técnica a todos 
los actores de las instituciones. 

Los avances se expresan en:  
 
• Implantación piloto en diez 

instituciones del Estado, en 
las que se concluyó la evalua-
ción del desempeño de los 
servidores públicos y del pro-
ceso de implantación, lo que 
constituye un insumo para el 
mejoramiento del sistema. 

 
• Actualización y validación del 

marco  conceptual,  metodo-
logía e instrumentos de la ges-
tión del desempeño, con base 
a los resultados de la expe-
riencia del pilotaje; así como 
adecuaciones de la estrategia 
de implantación de acuerdo a 
las particularidades de las  
instituciones. 

 
• Capacitación a las IRHI, per-

sonal directivo y de las organi-
zaciones sindicales de las ins-
tituciones sujetas a la 
implantación, lográndose for-
talecer sus capacidades y 
competencias para la aplica-
ción de la metodología, vali-
dación del sistema, desarrollo 
de la estrategia de implanta-
ción y de una nueva cultura 
orientada a la búsqueda de la 
excelencia. 

 
• Homogenización en la implan-

tación del sistema a las        
instituciones pilotos, mediante 
acciones de apoyo y segui-
miento a la aplicación de       
la metodología, instrumentos 
evaluativos, consolidación de 
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información y preparación de 
resultados finales a ser pre-
sentados a las autoridades. 
 

 
Capacitación y desarrollo 
 

La DIGEFUP como ente rector 
del servicio civil tiene la responsabi-
lidad de diseñar e implementar  los 
programas de formación y capacita-
ción del personal técnico de las IRHI, 
cuyos resultados han contribuido a la 
institucionalización del sistema de 
servicio civil, el fortalecimiento de los 
órganos que lo conforman, apropia-
ción del marco jurídico y la relación 
laboral del Estado con los servidores 
públicos. 
 

Asimismo, han propiciado el 
mejoramiento de la gestión y admi-
nistración de los recursos humanos 
al servicio de la Administración 
Pública y el fortalecimiento de capa-
cidades del personal dirigente de las 
organizaciones sindicales, orienta-
das a que asuman el rol relevante en 
la implantación del servicio civil, 
contribuyendo de esta manera al 
mejoramiento de la gestión pública.  
 

Entre las principales acciones 
se pueden mencionar:  
 
• Programa de Especialización 

en Recursos Humanos 
 

Se dio continuidad al mismo a 
través de Cursos de Postgra-
do, desarrollados bajo la coor-
dinación de la DIGEFUP y di-
rigidos al personal de las IRHI, 

de la DIGEFUP, Asesores Le-
gales de las instituciones y 
miembros de los otros órga-
nos del Servicio Civil, teniendo 
como resultados:  

 
o IV Postgrado en Gerencia 

de Recursos Humanos: 
Se benefició a treinta ser-
vidores públicos de vein-
tiún instituciones de la 
Administración del Esta-
do. Esta acción comple-
menta los otros cursos 
que se planificaron, su-
pervisaron y evaluaron, 
siendo en total cuatro 
Cursos de Postgrado en 
“Gerencia de Recursos 
Humanos del Sector 
Público”, dirigidos a 119 
funcionarios y técnicos  
de  las  áreas  de  recur-
sos humanos de las     
instituciones.  

 
• Otras   acciones   de   espe-

cialización: 
 
En el 2010, se realizaron:  

 
o Postgrado en Gerencia 

Pública (1): diseñado con 
el propósito de adquirir 
conocimientos y desarro-
llar habilidades para la 
gestión pública y del ta-
lento humano; dirigido a 
personal directivo de las 
IRHI; concluyó satisfacto-
riamente con treinta parti-
cipantes, que alcanzaron 
alto nivel de rendimiento 
académico.  
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o Postgrado en Derecho 
Laboral (1): su objetivo 
fundamental fue el cono-
cimiento y dominio del 
marco constitucional y 
jurídico laboral vigente en 
Nicaragua, con la finali-
dad de asegurar su co-
rrecta aplicación de parte 
de las IRHI. Concluyó con 
treinta participantes entre 
directivos y asesores le-
gales de las instituciones.  

 
En el 2011, Nicaragua fue    
incorporada en el Programa 
de   Capacitación Nacional 
ICAP Centroamérica 2011 del 
Instituto Centroamericano de 
Administración Pública, ICAP, 
y en el Programa Regional de 
Cooperación con Mesoaméri-
ca que impulsa el Gobierno de 
Colombia, siendo beneficiados 
con la realización de dos ac-
ciones de especialización:  

 
o Primer Programa de 

Formación de Gestores 
de la Calidad en el Sector 
Público (1): diseñado con 
el propósito de dotar a  
un grupo de funcionarios 
de los conocimientos, 
herramientas y destrezas 
básicas para que asuman 
la responsabilidad de li-
derar en sus respectivos 
servicios una revolución 
por la calidad y el mejo-
ramiento continuo; con-
cluyó satisfactoriamente 
beneficiando a treinta y 

dos participantes de vein-
tiún instituciones del sec-
tor público. 

 
o Diplomado Internacional 

en “Gestión de Calidad y 
Mejora Continua – Sector 
Público Eficiente” (1): di-
señado con el objetivo  
de capacitar servidores 
públicos de los países de 
Mesoamérica en la cons-
trucción de una nueva 
cultura alrededor de la 
Gestión de Calidad; con-
cluyó satisfactoriamente 
beneficiando a treinta y 
dos participantes de trece 
instituciones del sector 
público. 

 
• Capacitación:  
 

o Diseño y desarrollo del 
Plan de Capacitación: es-
te proceso se ha profun-
dizado, mediante la plani-
ficación  de acciones de 
capacitación, correspon-
dientes a seis áreas de 
atención, orientadas a la 
adquisición de conoci-
mientos y el desarrollo de 
actitudes y habilidades 
para lograr la efectiva im-
plantación del Servicio 
Civil. 

 
o Así como la ejecución de 

eventos sobre el marco 
jurídico del Servicio Civil, 
Clasificación de Puestos, 
Sistemas de Gestión de 
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Recursos Humanos, Sis-
tema de Información del 
Servicio Civil, SISEC, con 
participación de servido-
res públicos de las insti-
tuciones y organizaciones 
sindicales, involucrando 
como facilitadores a fun-
cionarios de la Comisión 
de Apelación de Servicio 
Civil para el abordaje de 
los contenidos sobre el 
procedimiento Disciplina-
rio de Segunda Instancia.  

 
 
Sistema de Retribución 
 

El Sistema Retributivo de la 
Administración del Estado se funda-
menta en la Clasificación de Puestos 
y el respeto a los principios de equi-
dad e igualdad, por lo que se orienta 
a reducir gradualmente las brechas 
para lograr la equidad; sin embargo, 
su aplicación se enmarca necesa-
riamente en restricciones fiscales 
que deben cumplirse. A pesar de lo 
anterior, se han obtenido avances en 
cuanto a:  
 
• Aplicación de ajustes salaria-

les con base a las asignacio-
nes presupuestarias, con el 
objetivo de dar respuesta a la 
recomposición del poder ad-
quisitivo de las y los servido-
res públicos, teniendo como 
referente la variación del tipo 
de cambio, definida anualmen-
te. Estos ajustes han benefi-
ciado a más de 105.214 servi-
dores públicos incorporados al 
Sistema de Nómina Fiscal, 

SNF, así como a 6.494       
pertenecientes a entes autó-
nomos y descentralizados, 
fuera del Sistema antes men-
cionado, en total suman  
111.708 beneficiados.  

 
• Estudios de la Práctica Retri-

butiva  de la Administración 
Pública, haciendo énfasis en 
las instituciones pagadas a 
través del SNF, como insumo 
para el diseño de una política 
retributiva homogénea para la 
Administración Pública.  

 
• Ordenamiento y regulación de 

los salarios de los funcionarios 
públicos de mayor jerarquía 
del Poder Ejecutivo, mediante 
la publicación y aplicación del 
Decreto No. 19-2007.  

 
• Aplicación de criterios para 

regular las remuneraciones 
del personal bajo la modalidad 
de Consultores, mediante 
“Normativa  para  la  regula-
ción de remuneraciones del 
personal contratado bajo la 
modalidad de servicios de 
Consultores”.  

 
• Incorporación al SNF del per-

sonal técnico y de línea, pro-
veniente de nóminas internas, 
transitorias y de proyectos, es-
fuerzo que el gobierno está 
realizando para transparentar 
la situación del empleo público 
y darle continuidad a los lo-
gros alcanzados a través de 
proyectos importantes, lo que 
implica la planificación anual 
de los recursos.  
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Sistema de Información  
del Servicio Civil, SISEC 
 

Es una herramienta informáti-
ca que facilita la planificación y ges-
tión de los recursos humanos al in-
tegrar la información de los puestos, 
personas, estructuras organizativas, 
presupuesto y nóminas, así como  
de la aplicación de los diferentes 
sistemas de gestión de recursos 
humanos.  

 
El SISEC es un sistema cuyo 

objetivo es manejar el registro y la 
gestión operativa de los procesos de 
recursos humanos en la implanta-
ción del Régimen de Servicio Civil.  
Conforme al Modelo Conceptual del 
Sistema fueron desarrollados los 
módulos de clasificación, estructu-
ras, personas, capacitación, provi-
sión y desempeño. Los módulos 
nómina, administrativo y retribución 
tienen avances significativos pero 
aún no están concluidos. Sin embar-
go, no se encuentra implantado.  
 

Este Sistema está siendo ob-
jeto de revisión y ajustes en el marco 
del Programa de Modernización de 
las Finanzas Públicas, con el propó-
sito de crear un Sistema Integrado 
de Gestión Administrativa Financiera 
que integre y articule los Sistemas 
de Presupuesto, Contabilidad, Teso-
rería, Contrataciones de Bienes y 
Servicios y Sistema de Recursos 
Humanos.  
 
 
Retos y perspectivas 
 

La DIGECA del MHCP, como 
Órgano Rector del Servicio Civil, 

tiene un reto histórico: la implanta-
ción del Sistema del Servicio Civil 
sobre la base del mérito y para lo-
grarlo existen acciones imprescindi-
bles que tiene que continuar impul-
sando, tales como:  
 
• Fortalecimiento de las capaci-

dades de la Instancia Rectora: 
lo que requiere de un compo-
nente fuerte de Capacitación 
Especializada con la finalidad 
de fortalecer las capacidades 
técnicas y gerenciales del per-
sonal de esta área.  

 
• Formación de Directivos: para 

lo cual es preciso identificar 
las necesidades de formación 
y capacitación de este nivel  
de servidores públicos, dise-
ñar  el  programa  de  forma-
ción correspondiente y gestio-
nar los recursos para poder 
ejecutarlo.  

 
• Formación, perfeccionamiento 

y profesionalización del per-
sonal de las IRHI: necesidad 
surgida ante la transformación 
del rol de las IRHI, las que tie-
nen que centrarse en la ges-
tión y desarrollo de personas, 
convirtiéndose en especialis-
tas y asesoras del personal di-
rectivo. La continuidad a esta 
acción es fundamental para 
garantizar la efectiva implan-
tación del Sistema del Servicio 
Civil, lo que demanda de mu-
chos recursos que actualmen-
te no se disponen y para cuya  
asignación existen serias res-
tricciones presupuestarias.  
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Conclusiones 
 
 
A partir del 2007 con la volun-

tad política del  Gobierno de Recon-
ciliación y Unidad Nacional, se ha 
continuado y consolidado la implan-
tación del Servicio Civil, con la clara 
visión de su contribución a la profe-
sionalización del empleo público y el 
mejoramiento de la eficiencia y cali-
dad de los servicios que se brindan a 
la población. Como resultado del 
trabajo integral realizado por la 
DIGEFUP, del MHCP, se han creado 
las condiciones organizativas, técni-
cas y metodológicas que facilitan la 
implantación del servicio civil.  

 
Sin embargo, los esfuerzos 

realizados no son suficientes, la 
implantación del Sistema del Servi-
cio Civil sobre la base del mérito 
implica la articulación armoniosa del 
desarrollo de las capacidades ge-
renciales, técnicas y personales de 
los actores fundamentales: los órga-

nos del Servicio Civil (DIGEFUP, 
como órgano rector; Comisión Na-
cional de Servicio Civil; Comisión de 
Apelación del Servicio Civil e IRHI), 
cada uno con sus características, en 
correspondencia a la naturaleza de 
sus funciones; el personal dirigente, 
en el que se incluye a los dirigentes 
sindicales, así como a las y los ser-
vidores públicos. 
 

El reto está definido y asumirlo 
convierte al equipo de DIGEFUP y a 
los diferentes actores involucrados, 
en una parte importante de la histo-
ria de Nicaragua, de Centroamérica 
y del mundo, ya que aunque faltan 
recursos, existe una gran voluntad 
de hacer posible la implantación del 
Sistema del Servicio Civil con base 
al mérito, profesionalizar el empleo 
público y contribuir a la efectividad 
de la gestión pública, como elemen-
tos fundamentales para la goberna-
bilidad democrática y el desarrollo 
económico y social de Nicaragua    ◊
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pública y del rendimiento  
Mejoramiento de la gestión  

del servidor público 
 
 

En la ciencia de la adminis-
tración pública es ampliamente re-
conocido que el tratamiento de los 
                                                 
∗ Documento presentado en el XVI Foro 

de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
con el tema central “Responsabilidad 
Social, Participación Ciudadana y Fun-
ción Pública”, realizado en Panamá del 
9 al 11 de julio del 2012 y organizado 
por el Instituto Centroamericano de 
Administración Púbica, ICAP y la Di-
rección General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panamá. 
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Honduras. 
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recursos humanos es indisociable de 
la organización a la que sirven y que 
por ello hay que evitar leyes que 
contemplen exclusivamente el ámbi-
to de la función pública, como en el 
pasado, porque solo se estaría regu-
lando un enfoque parcial.  

 
Es reconocido nacionalmen-

te que la falta de eficiencia y eficacia 
en el ejercicio de la función pública 
ha incidido también en el crecimiento 
de la pobreza en Honduras, y que 
para garantizar la sostenibilidad de 
la Estrategia de Reducción de la 
pobreza se hace necesario el logro 
de la modernización de la adminis-
tración pública en esta área (Gobier-
no de la República, Estrategia para 
la Reducción de la Pobreza, pp. 51- 
52; 100- 101).  
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La importancia de regular 
apropiadamente la relación del ser-
vidor público con el Estado, ha sido 
preocupación constante de la na-
ción. Así, en septiembre del 2001, 
los cinco Partidos Políticos, el Go-
bierno y más de treinta Organizacio-
nes de la Sociedad Civil, concertaron 
el acuerdo de una alianza para la 
transparencia y eficiencia de la ges-
tión pública, conviniendo en "esta-
blecer un Servicio Civil moderno y 
centrado en un sistema de méritos, 
el que deberá ser la piedra angular 
de la administración pública, así 
como realizar una gestión pública 
fundamentada en el diseño e imple-
mentación de políticas públicas con 
enfoques prospectivos" (No. 11 del 
Acuerdo Nacional de Transformación 
para el Desarrollo Humano en el 
Siglo XXI).  

 
Sectores significativos de la 

sociedad y representantes del go-
bierno convocados en el 2003 al 
Gran Diálogo Nacional, suscribieron 
acuerdos demandando al gobierno 
actual y a los futuros, tomarlos como 
guía de acción hacia un Proyecto de 
País. Entre esos acuerdos, están los 
relativos a la eficiencia del Estado, 
en los que se consigna los de "crear 
La Carrera del Empleado y Funcio-
nario Público que garantice profesio-
nalismo, eficiencia y conciencia co-
mo servidor del pueblo; y que su 
desempeño sea sometido a evalua-
ción por auditoría social externa... 
Emitir una Ley de Responsabilidad 
del Funcionario Público y se regla-
mente el Artículo 327 y los artículos 
321-326 de la Constitución de la 
República referentes a la responsa-

bilidad del Estado y sus servidores, 
con la finalidad de poderles deducir 
responsabilidad penal y administrati-
va... Emitir un Código de Ética del 
Funcionario Público. Consensuar 
una nueva Ley del Servicio Civil, 
entre diferentes sectores vinculados; 
y garantizar la equidad salarial de los 
servidores públicos..." (Gran Diálogo 
Nacional, Reformas Políticas y Efi-
ciencia del Estado y de los Servido-
res Públicos).  

 

Finalmente en fecha 25 de 
noviembre de 2009, los candidatos a 
la Presidencia de la República, el 
Congreso Nacional y el Poder Ejecu-
tivo, reconociendo que las circuns-
tancias actuales del país exigían de 
un compromiso solidario por la paz, 
la reconciliación y la oportunidad 
única de encauzar nuestro futuro por 
la senda de la participación, el or-
den, la justicia, la prosperidad y 
atendiendo el mandato contenido en 
los Artículos 329 y 245 numeral 4 de 
la Constitución de la República, sus-
cribieron el compromiso de iniciar en 
la administración gubernamental a 
partir del 27 de enero de 2010, un 
proceso de desarrollo planificado 
orientado a concretar una visión de 
país para el año 2038, implicando el 
establecimiento de principios, objeti-
vos, metas y lineamientos estratégi-
cos que deberán ser alcanzados 
durante los próximos siete períodos 
de gobierno. Es así, mediante De-
creto 286-2009 publicado en el Dia-
rio Oficial La Gaceta en fecha 2 de 
febrero de 2010, mismo que contie-
ne la Ley para el Establecimiento de 
una Visión de País y la Adopción de 
un Plan de Nación para Honduras, 
que se prevé que entre las Metas de 
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Prioridad Nacional, se logre cumplir 
la meta 4.3:  

 
“Llegar a una proporción del 
90% de los funcionarios públi-
cos acogidos a un régimen  
estable de servicio civil que 
premie la competencia, capa-
cidad y desempeño” (Artículo 
6, Objetivo 4, meta 4.3, Ley 
para el Establecimiento de 
una Visión de País y la Adop-
ción de un Plan de Nación).  

 
Ante estas expectativas socia-

les y necesidades nacionales se 
hace ineludible contar con la norma-
tiva jurídica apropiada a la evolución 
del país y a sus requerimientos de 
modernización.  

 
 

La Ley del Servicio Civil  
de 1968 y la evolución  
normativa en Honduras 

 
 
La Ley de Servicio Civil, en 

vigencia desde el 6 de septiembre 
de 1968, vino a poner fin a la facul-
tad discrecional de los Presidentes 
de la República de nombrar, promo-
ver y cancelar al personal de la Ad-
ministración Pública.  

 
Esa ley, consignó disposi-

ciones de interés social para mejorar 
la eficiencia de la función pública, 
mediante el establecimiento de un 
sistema racional de administración 
de personal en el servicio público 
que implicase la creación de la ca-
rrera administrativa con base en el 
sistema de méritos, y garantizase la 
igualdad de acceso a todos los ciu-

dadanos y ciudadanas sin discrimi-
nación, así como su capacitación, 
protección y dignificación. (Artículo 
1º de la Ley de Servicio Civil).  

 
Esta ley, ha llegado a cua-

renta y tres años de vigencia, perío-
do en el cual se ha logrado imple-
mentar de cierta forma algunos de 
los componentes de la misma, pero 
sin un éxito trascendental, que al 
reconocer la evolución del país en 
sus aspectos institucionales requiere 
de cambios en la Administración 
Pública, que permitan construir un 
Estado capaz de producir desarrollo, 
tanto en términos económicos, como 
sociales, políticos y ambientales. 
Eso sólo será posible en la medida 
que Honduras tenga una administra-
ción pública efectiva, eficiente y  
democrática.   

 
A partir de 1982, con la vi-

gencia de la actual Constitución de 
la República, bajo la que se ha emi-
tido un nuevo ordenamiento jurídico 
y se han incorporado tratados inter-
nacionales: plantean la necesidad de 
sustituir esa Ley, como imperativo 
del Estado de Derecho y la moderni-
zación del Estado con el propósito 
de que los servicios de éste sean los 
que espera la ciudadanía y los que 
requiere el impulso sostenido de los 
esfuerzos de desarrollo nacional.  

 
Si bien es cierto es impor-

tante contar con una buena normati-
va, la eficiencia y eficacia de los 
servicios públicos en un contexto 
democrático, solo se logrará  si se 
cuenta con la voluntad constante de 
la sociedad y de los Partidos Políti-
cos, de propiciar una cultura donde 
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haya conciencia, responsabilidad, y 
orgullo de ser servidor público, de 
los deberes del servidor o servidora 
con la población con la que se rela-
ciona y de la necesidad de preservar 
la honestidad en el servicio y avan-
zar progresivamente en méritos y 
capacitación.   

 
En esa dirección, la Consti-

tución de la República prescribe la 
necesidad de una Ley (fundamenta-
da en principios de idoneidad, efi-
ciencia y honestidad) para regular 
las relaciones de empleo y función 
pública que se establezcan entre el 
Estado y sus servidores, basando la 
administración del recurso humano 
en el sistema de méritos y capacida-
des, y protegiendo a los servidores 
públicos dentro de la carrera admi-
nistrativa (Constitución de la Re-
pública, Artículos 256-259).  

 
En lo que respecta a las re-

laciones de empleo y función públi-
ca, es de tener especialmente en 
cuenta, el Pacto Internacional de 
Derechos Civiles y Políticos y la 
Convención Interamericana contra la 
Corrupción. El Pacto Internacional 
de Derechos Civiles y Políticos, dis-
pone que todos los ciudadanos y 
ciudadanas, sin distinción alguna ni 
restricciones indebidas deban gozar 
del derecho y la oportunidad de te-
ner acceso, en condiciones genera-
les de igualdad, a las funciones 
públicas del país. Se protege inter-
nacionalmente ese derecho humano 
político de acceso a la función públi-
ca, examinando las condiciones para 
acceder a la administración pública, 
los procesos de nombramiento, as-

censo, suspensión y destitución o 
separación del cargo y los mecanis-
mos de revisión de estos procesos, 
así como la aplicación de los princi-
pios de igualdad y de no-
discriminación.  

 
La Convención Interameri-

cana contra la Corrupción, tiene por 
objeto, el de prevenir, detectar, san-
cionar  y erradicar este ilícito en el 
ejercicio de la función pública.  

 
A los anteriores textos debe 

agregarse la consideración de textos 
complementarios como por ejemplo 
la Ley General de la Administración 
Pública y su Reglamento, la Ley de 
Procedimiento Administrativo; la Ley 
del Tribunal Superior de Cuentas; el 
Código Penal; la Ley del Seguro 
Social y su Reglamento; la Ley del 
Instituto de Jubilaciones y Pensiones 
de los Funcionarios y Empleados del 
Poder Ejecutivo, INJUPEMP; la Ley 
de Reordenamiento del Sistema 
Retributivo del Gobierno Central; la 
Ley de Transparencia y Acceso a la 
Información Pública; Ley de Contra-
tación del Estado y su Reglamento; 
Disposiciones Generales del Presu-
puesto General de Ingresos y Egre-
sos de la República del 2012.  

 
Por tal razón, la reforma al 

Régimen de Servicio Civil se consi-
dera como un tema esencial que 
debe tratarse, para la profundización 
de la democracia y la gobernabilidad 
en materia de lucha contra la corrup-
ción, el de mejorar la gestión pública 
y el accionar de los servidores públi-
cos, en un marco de profesionaliza-
ción y ética que permita alcanzar 
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mayor eficiencia en el uso de los 
recursos públicos. Se fijan como 
metas el establecimiento de un sis-
tema de transparencia en la gestión 
de los servidores públicos mediante 
la aplicación del Código de Conducta 
de Ética de los servidores públicos 
vigente; y en materia de moderniza-
ción del Estado, las reformas a la 
gestión pública para hacerla más 
dinámica, en un marco de eficiencia 
y transparencia, teniendo entre otros 
objetivos específicos "Apoyar la re-
forma del régimen de servicio civil en 
todas sus modalidades, así como la 
modernización de los sistemas para 
la administración y control del recur-
so humano y mejorar las capacida-
des de planeación, monitoreo y eva-
luación del sector público". En ese 
contexto, se proveen medidas con 
respecto a la Ley de Servicio Civil y 
la promoción de un marco jurídico 
general que asegure la igualdad de 
derechos a todos los servidores 
públicos, teniendo como meta una 
nueva Ley, la reestructuración de la 
Dirección General de Servicio Civil 
para la creación de una nueva    
institucionalidad con mayor autoridad 
e independencia y el mejoramiento 
de la eficiencia de los servidores 
públicos.  

 
 

La "Ley de la Carrera  
Administrativa y Función  
Pública” como desarrollo  
de normas constitucionales 

 
La Constitución de la Re-

pública se refiere al Régimen del 
Servicio Civil para tratar las relacio-
nes de empleo y función pública que 

se establecen entre el Estado y sus 
servidores públicos.  

 
La norma fundamental es 

significativamente reiterativa del 
concepto de servidores públicos 
(Artículo 256, 257, 321 y 324 de la 
Constitución de la República) y ello 
obliga a considerar su importancia 
como avance de la administración de 
recursos humanos hacia una gestión 
o gerencia de personas a donde 
quienes presten servicios al Estado 
sean considerados seres humanos y 
no simples recursos del Estado.  

 
En esa virtud, en observancia 

de la Constitución de la República, 
los pactos internacionales de Dere-
chos Humanos y la Carta Iberoame-
ricana de la Función Pública y los 
avances de la administración, se 
sustituye la denominada “Ley de 
Servicio Civil” por la más humana 
“Ley de la Carrera Administrativa y 
Función Pública”. Con esta nueva 
denominación, además de expresar 
que son personas titulares de dere-
chos los que están siendo regulados, 
se precisa sus obligaciones, respon-
sabilidades y prohibiciones como 
ciudadanos o ciudadanas encarga-
dos de desempeñar puestos públi-
cos, que requieren de una vocación 
de servicio a la sociedad y a la vi-
gencia efectiva de la democracia.  

 
La Ley de la Carrera Adminis-

trativa y Función Pública, recoge 
también como ejes fundamentales 
los principios de idoneidad, igualdad, 
eficiencia y honestidad, así como la 
utilización de métodos científicos 
basados en el sistema de méritos y 
aptitudes                                           ◊
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Introducción 

 
La Dirección General de la 

Función Pública, DIGEFUP, del Mi-
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de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
con el tema central “Responsabilidad 
Social, Participación Ciudadana y Fun-
ción Pública”, realizado en Panamá del 
9 al 11 de julio del 2012 y organizado 
por el Instituto Centroamericano de 
Administración Púbica, ICAP y la Di-
rección General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panamá. 
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de la Dirección General de la Función 
Pública del Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público, MHCP, de Nicaragua. 
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nisterio de Hacienda y Crédito Públi-
co, MHCP, en su carácter de Órgano 
Rector del Régimen del Servicio Civil 
en Nicaragua, con facultades nor-
madoras y de formulación de políti-
cas de personal al servicio de las 
instituciones de la Administración del 
Estado, ha elaborado el presente 
Manual de Procedimiento Disciplina-
rio con el objetivo de coadyuvar a    
la  homogénea  y  adecuada  aplica-
ción del procedimiento disciplinario 
establecido en el Capítulo IV, Artícu-
los. 56 al 64 de la Ley No. 476, “Ley 
del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa.”  
 

Este manual tiene la intención 
fundamental de poner al alcance de 
las Instancias de Recursos Humanos 
de   la   Administración   del   Estado, 
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bajo el ámbito de la Ley, así como a 
los jefes inmediatos de los servido-
res públicos, las herramientas bási-
cas que les permita hacer una apli-
cación efectiva del procedimiento 
disciplinario.   
 

Es menester señalar, que a 
partir de la entrada en vigencia de la 
referida ley, las Instancias de Recur-
sos Humanos han dejado de consi-
derarse como una de las unidades 
más débiles en la estructura organi-
zacional, para convertirse en un 
Órgano del Servicio Civil, ubicado 
jerárquicamente bajo la dependencia 
directa de la máxima autoridad de la 
institución, consecuentemente, son 
responsables de la aplicación de 
políticas, normativas y procedimien-
tos relativos a la implantación del 
Régimen del Servicio Civil.  

 
Una de las facultades que le 

confiere la ley a las Instancias de 
Recursos Humanos, además de 
cumplir y hacer cumplir la ley, es la 
de coordinar y dirigir el proceso dis-
ciplinario en su institución, el que se 
aplica cuando un funcionario o em-
pleado público ha incurrido en una 
falta tipificada por la ley como grave 
o muy grave observando en cada 
una de sus fases las garantías del 
debido proceso, por tanto se han 
elevado los niveles de certeza y 
propiedad con los que se han     
desarrollado los procesos disciplina-
rios en el seno de sus instituciones.  

 
Este manual se ha considera-

do para todos los efectos una guía 
general de referencia que le permita 
al operador de la Administración de 

Recursos Humanos y servidores 
públicos en general, tener a su al-
cance instrumentos sencillos con los 
cuales pueda cumplir sus funciones 
y responsabilidades de manera  
eficiente.  
 
 
Objetivo general 
 

Fortalecer las capacidades 
técnicas del personal de las institu-
ciones de la Administración del Es-
tado, con el propósito de coadyuvar 
a la correcta aplicación del procedi-
miento disciplinario establecido en la 
Ley  del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa.  

 
 
 
Objetivos específicos  
 
• Proporcionar a las instancias 

de recursos humanos y jefes 
inmediatos de los servidores 
públicos una guía práctica que 
le facilite la aplicación del pro-
ceso disciplinario. 

 
• Homogenizar la aplicación del 

proceso disciplinario y la utili-
zación de piezas procesales 
en las instituciones de la Ad-
ministración del Estado bajo el 
ámbito de la Ley No 476. 
 

 
 
Marco normativo 
 
• Constitución Política de la 

República de Nicaragua.  
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• Ley  No. 476  “Ley  del  Servi-
cio Civil y de la Carrera     
Administrativa”. 

 
• Decreto 87-2004 Reglamento 

de la Ley  No. 476 “Ley del 
Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa”. 

 
• Ley No. 185 Código del     

Trabajo de la República de  
Nicaragua.  
 
 

Fases del proceso disciplinario 
 
 

Conocimiento de la falta 
cometida y elaboración  
de informe  

 
Cuando un servidor público ha 

incurrido en una acción tipificada y 
sancionada como falta grave o muy 
grave conforme lo establecido en la 
Ley del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa, su jefe inmediato 
deberá dentro de los diez días hábi-
les siguientes de haber tenido cono-
cimiento del hecho, enviar a la Ins-
tancia de Recursos Humanos o a 
quien ejerza esta función en la insti-
tución, un informe por escrito que 
debe contener:  
 
• Nombres  y  apellidos  del  

servidor público, generales de 
ley y número de cédula de 
identidad.  

 
• Cargo que desempeña el  

servidor público y el jefe     
inmediato.  

 

• Fecha exacta del conocimien-
to de los hechos.  

 
• Relatoría de los hechos.  
 
• Normas violentadas conteni-

das en la Ley del Servicio Civil 
y de la Carrera Administrativa 
y su Reglamento.  

 
• Pruebas que serán aportadas 

o señaladas.  
 
• Argumentar por qué el hecho 

constituye falta grave o muy 
grave.  

 
• Solicitud de inicio del proceso 

disciplinario (el texto de solici-
tud es parte del informe del je-
fe inmediato).  
 
El jefe inmediato debe enviar 

copia del informe al servidor público 
que incurrió en la falta.  
 

Los plazos son preventorios, 
es decir; se deben cumplir en tiempo 
y forma conforme lo establecido en 
la ley, caso contrario, prescribe el 
término.  

 
 

Recepción del informe 
 
Recibido el informe por la Ins-

tancia de Recursos Humanos o por 
quien ejerza esta función en la insti-
tución, se le debe poner el presenta-
do, indicando datos de quién lo pre-
senta, hora, fecha y documentos que 
acompaña, en su caso.  
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Análisis y valoración  
del informe 

 
Recibido el informe, la Instan-

cia de Recursos Humanos o la ins-
tancia que ejerza estas funciones, 
tiene hasta tres días hábiles para 
analizar el mismo y valorar si  el 
hecho imputado al servidor público 
se tipifica como falta grave o muy 
grave según el caso, y por tanto, 
presta mérito para admitirlo e iniciar 
el proceso de investigación.  

 
 

Admisión de la queja e inicio  
del proceso 

 
• Si hay mérito, el Director de 

Recursos Humanos o quien lo 
represente dicta auto, admi-
tiendo la solicitud y da inicio al 
procedimiento de investiga-
ción en un plazo de tres días 
hábiles y convoca la integra-
ción de la Comisión Tripartita, 
señalando hora, fecha y lugar 
para tal fin. Solicita al Ministe-
rio del Trabajo para que de-
signe al inspector y previene 
al funcionario o empleado 
afectado para que nombre a 
su representante.  

• Si no hay mérito, y el hecho 
constituye falta leve, se man-
da archivar el expediente y se 
informa al jefe inmediato las 
recomendaciones pertinentes.  
 
La Instancia de Recursos 

Humanos representada por su Direc-
tor o Responsable, o por la persona 
que éste delegue mediante carta 
poder, será el encargado de dirigir 

los procesos disciplinarios en las 
instituciones  de la administración 
del Estado bajo el ámbito de la Ley 
del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa.  

 
 

Constitución de la Comisión  
Tripartita  

 
La Comisión Tripartita, es la 

instancia facultada por ley, para  
conocer y dirimir la falta imputada al 
servidor público y establecer la san-
ción correspondiente según sea el 
caso, de conformidad a lo dispuesto 
en la Ley.  
 

La Comisión Tripartita estará 
constituida por tres miembros:  
 
• Un representante del servidor 

público afectado el que      
puede ser un directivo del sin-
dicato al que pertenece el ser-
vidor público, o un represen-
tante que éste elija si no está 
sindicalizado.  
 

• Un representante de la Ins-
pectoría del Ministerio del 
Trabajo. 

 
• Un delegado de la Instancia 

de Recursos Humanos de la 
Institución.  
 
La constitución de la Comisión 

Tripartita se debe realizar mediante 
un acta sencilla, en la que se aper-
sona el representante o delegado de 
la Instancia de Recursos Humanos 
de la Institución, el Inspector del 
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Trabajo designado y el representan-
te del trabajador afectado, quienes 
examinarán y resolverán de la falta 
imputada al funcionario público con    
base al informe enviado por el jefe 
inmediato.  
 

En el acta se debe de fijar, lu-
gar en que se celebrarán las reunio-
nes de la Comisión Tripartita y debe 
ser suscrita por los miembros que la 
constituyen.  
 

En caso que el servidor públi-
co afectado, no nombre a su repre-
sentante, ni comparezca a integrar la 
Comisión Tripartita, se le nombrará 
éste de oficio conforme al Artículo 
34, numeral 5 de la Constitución 
Política de la República de Nicara-
gua, “Todo procesado tiene derecho, 
en igualdad de condiciones  a que se 
le garantice su intervención y defen-
sa desde el inicio del proceso y a 
disponer de tiempo y medios ade-
cuados para su defensa.” Esta pre-
rrogativa constitucional la gozan los 
servidores públicos, al tenor de la 
Ley del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa, que dispone: “Los 
servidores públicos gozan de las 
garantías establecidas en la Consti-
tución, entre otros.”  
 

El representante de oficio, 
será elegido por los otros dos miem-
bros de la Comisión Tripartita, de 
entre los miembros de una organiza-
ción sindical al que esté afiliado el 
servidor público afectado, o de cual-
quier federación o confederación  de 
servidores públicos del Estado.  

 

Notificación al servidor público  
 

Constituida la Comisión Tri-
partita, ésta dictará auto de empla-
zamiento al servidor público para 
que en el término de tres días hábi-
les, más el término de la distancia en 
su caso, exprese lo que tiene a bien, 
en relación al informe disciplinario 
que ha sido presentado en su contra, 
debiéndose adjuntar una copia del 
informe y del expediente formado  

 
 

Período probatorio 
 
Finalizado los tres días hábiles 

que se le otorgan al servidor público  
para que exprese lo que tenga a 
bien en su defensa, la Comisión 
Tripartita con o sin el escrito de éste, 
dicta auto, abriendo a pruebas el 
proceso, por el término de ocho días 
hábiles, el cual se puede prorrogar a 
cuatro días más, a solicitud de parte.  

 
Se notifica a las partes y se 

les hace saber que pueden hacer 
uso de todos los medios de prueba, 
haciendo uso de la libertad probato-
ria en los procesos ordinarios.      
Las pruebas deben producirse en    
el período probatorio con citación     
a la parte contraria y ante la Comi-
sión Tripartita o por su requisitoria, 
salvo la prueba documental y la ab-
solución de posiciones que podrá 
presentarse en cualquier fase del 
proceso disciplinario, antes de la 
resolución definitiva.  

 
En el auto que se admite la 

prueba, deberá fijarse el lugar, día y 
hora en que deba recibirse.  
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Concluido el período probato-
rio no se evacuarán otras, excepto 
aquellas que la Comisión Tripartita, 
no hubiere evacuado en tiempo, por 
caso fortuito o fuerza mayor. Para 
ello podrá ésta ampliar el término de 
pruebas por un máximo de cuatro 
días.  
 

Medios de prueba a utilizarse 
en el procedimiento disciplinario:  
 
• Prueba documental.  
• Declaración de testigos.  
• Absolución de posiciones.  
• Inspección.  
• Dictamen de peritos.  

 
 
Recepción de las pruebas  

 
 

Prueba documental 
 
Puede ser presentada en 

cualquier fase del proceso disciplina-
rio antes de la resolución de la Co-
misión Tripartita, en original o copia 
debidamente razonada.  

 
Cuando el servidor público 

proponga como prueba la exhibición 
del contrato, planillas, libros de sala-
rios o de contabilidad o comproban-
tes relativos al objeto del proceso 
disciplinario, que por obligación deba 
de llevar el empleador la Comisión 
Tripartita requerirá a éste, para que 
lo presenten en la audiencia señala-
da para tal fin. De no presentarlo, se 
establece la presunción legal de que 
son ciertos los datos alegados por el 
servidor público.  

Declaración de testigos 
 
La parte que haya de producir 

la prueba de testigos, podrá ofrecer 
hasta tres personas como testigos, 
por cada hecho sujetos a prueba.  

 
Los testigos rendirán su decla-

ración en el día y hora señalada por 
la Comisión Tripartita, pudiendo ésta 
y las partes hacer las preguntas que 
consideren necesarias. La declara-
ción se puede recibir sin necesidad 
de sujetarse a interrogatorio escrito o 
indicado por las partes.  

 
 

Absolución de posiciones  
 
Las partes podrán pedir por 

una sola vez, que la contraparte  se 
presente a absolver posiciones. Los 
interrogatorios deben ser sencillos, 
desprovistos de formalismos y con-
cretarse a los hechos objeto del  
proceso.  

 
 
Inspección  

 
Se debe de realizar sobre 

hechos que no pueden ser probados 
en el lugar donde sesiona la Comi-
sión Tripartita. Podrán ser objeto de 
inspección las personas, lugares, 
cosas, bienes y condiciones de   
trabajo.  

 
En la inspección, las partes 

podrán hacer las observaciones que 
estimen oportunas, las que deben 
ser consignadas en el acta que para 
tal efecto se levante.  

 
Si se requiere que una de las 

partes colabore materialmente en la 
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realización de la inspección y ésta se 
negare a hacerlo, la Comisión Tripar-
tita dispensará la diligencia y se 
tendrán por aceptados los hechos 
afirmados por la parte contraria.  

 
 

Dictamen de peritos  
 
La parte interesada por este 

medio de prueba debe proponer con 
claridad y precisión el objeto sobre el 
cual debe recaer el dictamen peri-
cial. La Comisión Tripartita resuelve 
señalando fecha y hora para efec-
tuarla, nombrando los peritos.  

 
La Comisión Tripartita podrá 

también ordenar un dictamen pericial 
si lo considera necesario.  

 
 

Resolución de la Comisión  
Tripartita  

 
La resolución es la decisión 

emitida por la Comisión Tripartita 
previa valoración de los hechos ver-
sus las pruebas aportadas. 

 
Concluido el período probato-

rio, o la ampliación si procede, la 
Comisión Tripartita tiene tres días 
hábiles para dictar su resolución por 
mayoría, la que  debe contener:  
 
• El órgano que la dicta.  

• Lugar, fecha y hora.  

• Vistos resulta: Historial cro-
nológico de los hechos.  

• Considerandos: es la motiva-
ción que debe realizarse con 

fundamento en los hechos y 
las pruebas.  

• Por tanto y parte resolutiva.  

• Firmas de miembros de la 
Comisión o de la mayoría.  
 
La resolución debe motivarse, 

indicando y razonando las pruebas 
que acreditan la existencia o inexis-
tencia de la falta. La obscuridad, 
incoherencia o falta de la motivación 
acarrea la nulidad de la misma.  
 

Concluida la resolución, se va-
lida por los tres miembros y si no 
hubiese ninguna modificación a la 
misma, se firma y se notifica a las 
partes en un término de 24 horas.  
 

Si uno de los miembros no 
está de acuerdo con la resolución, 
tiene que expresar su voto disidente 
razonándolo y firmándolo. 
 
 
Notificación de la resolución  
de la Comisión Tripartita 
 

La resolución de la Comisión 
Tripartita se puede notificar de dos 
formas:  
 
• En el momento de la firma de 

la resolución, notificando a 
cada uno de sus miembros. 
En este caso, se debe de    
dejar asentado al final de la 
resolución, que fueron notifi-
cados los miembros en ese 
momento.  

 
• En el término de veinticuatro 

horas después de emitida la 
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resolución. En este caso, se 
debe de elaborar una cédula 
de notificación en la que se in-
serta literalmente la resolución 
y se previene a las partes del 
derecho que tienen de recurrir 
de apelación, conforme lo es-
tablecido en la Ley No.476 y 
su Reglamento.  
 
 

Recurso de Apelación  
a la Resolución  
de la Comisión Tripartita  

 
Notificada la resolución emiti-

da por la Comisión Tripartita a las 
partes, la que no esté de acuerdo 
con la misma, puede hacer uso del 
Recurso de Apelación, el que se 
interpone por escrito ante la Comi-
sión de Apelación del Servicio Civil, 
conforme lo dispuesto en la Ley    
del Servicio Civil y de la Carrera 
Administrativa.  

 
También se podrá interponer 

ante la Comisión Tripartita (primera 
instancia), en un plazo de tres días, 
más el término de la distancia en su 
caso, con el objeto que ésta lo admi-
ta y remita a la Comisión de Apela-
ción del Servicio Civil, para que lo 
conozca y resuelva. 

 
Este recurso se puede inter-

poner al momento que se notifique  
la resolución o dentro de los tres 
días hábiles siguientes después de 
notificada. 

 
El escrito por el que se inter-

pone el recurso de apelación deberá 
de identificar la resolución contra la 

que se recurre, así como la autori-
dad recurrida e indicar todos aque-
llos puntos de la resolución que se 
impugnan, así como los supuestos 
agravios que le causan y la base 
legal en que se fundamenta.  

 
El recurrente al interponer el 

recurso tendrá derecho a pedir la 
suspensión de los efectos jurídicos 
de la resolución recurrida, hasta   
que haya resolución en segunda 
instancia. 

 
 

Admisión del Recurso  
de Apelación  

 
Interpuesto en tiempo el re-

curso de apelación, la instancia co-
rrespondiente lo admitirá dentro de 
un plazo de tres días hábiles conta-
das a partir de la interposición del 
recurso y emplazará al recurrente 
para que en el término de tres días 
hábiles más el de la distancia en su 
caso, comparezca a personarse y 
expresar agravios ante la Comisión 
de Apelación del Servicio Civil.  

 
El auto de admisión de la ape-

lación y emplazamiento deberá noti-
ficarse dentro de veinticuatro horas 
después de haber sido emitido  

 
 

Traslado de diligencias  
a la Comisión de Apelación  
del Servicio Civil 

 
Si el recurso fue interpuesto 

ante la Comisión Tripartita, admitida 
la apelación y notificadas las partes, 
ésta deberá remitir las diligencias de 
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todo lo actuado a la Comisión de 
Apelación del Servicio Civil, en un 
plazo no mayor de tres días hábiles, 
más la distancia en su caso.  

 
La Comisión de Apelación del 

Servicio Civil deberá resolver el re-
curso de apelación en un término no 
mayor de treinta días hábiles, conta-
dos a partir de la fecha en que haya 
recibido el expediente, no estando 
comprendida en este lapso la notifi-
cación de la misma. En caso que no 
resolviere dentro del plazo estableci-
do, el silencio administrativo operará 
a favor del recurrente.  

 
En caso que la Comisión de 

Apelación detecte anomalías en la 
tramitación del proceso, debe indicar 
en su resolución que el mismo es 
nulo total o parcialmente y que éste 
se debe realizar nuevamente según 
el caso, a partir de la fase en que se 
presentaron los vicios que causaron 
la nulidad.  

 
La Comisión Tripartita, Comité 

de Selección e Instancias de Recur-
sos Humanos una vez recibidas las 
diligencias remitidas por la Comisión 
de Apelación del Servicio Civil, de-
ben iniciar el proceso para subsanar 
las nulidades declaradas en un 
término no mayor de tres días    
hábiles.  

 
Subsanadas las nulidades de-

ben remitirse las diligencias a la 
Comisión de Apelación del Servicio 
Civil en un plazo de tres días hábi-
les, más el término de la distancia en 
su caso.  

Recurso de Apelación  
por la Vía de Hecho 

 
Si la Instancia Administrativa 

que emitió la resolución impugnada 
deniega la apelación, o dentro del 
término establecido no resuelve so-
bre la admisión de la misma, el 
agraviado o su representante pue-
den recurrir a la apelación por la vía 
de hecho ante la Comisión de Ape-
lación del Servicio Civil. Este recur-
so, se interpondrá dentro del plazo 
de tres días, contados a partir del 
vencimiento del término en que de-
bió haberse pronunciado la instancia 
competente en cada caso.  

 
 
Resolución del Recurso  
de Apelación por la Vía  
de Hecho 

 
Interpuesto por escrito el Re-

curso de Apelación por la Vía de 
Hecho, la Comisión de Apelación del 
Servicio Civil debe ordenar por auto 
a la instancia administrativa compe-
tente para que remita las diligencias 
de lo actuado. La instancia requerida 
está obligada a enviarlas en un 
término de veinticuatro horas, más el 
término de la distancia, según sea el 
caso contados a partir de la fecha de 
la notificación del auto en el que se 
le ordena remitirla, de lo contrario se 
establecerá la presunción legal de 
ser cierto lo aducido por la parte 
recurrente y la Comisión de Apela-
ción de Servicio Civil fallará sin más 
trámites a favor del recurrente.  

 
Si la Comisión de Apelación 

del Servicio Civil estimare ajustada a 
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derecho la negativa de la autoridad 
inferior, le devolverá los autos con 
certificación de lo proveído.  

 
Si la Comisión de Apelación 

determina que el recurso se denegó 
o no fue admitido por que el recu-
rrente no se ajustó al procedimiento 
establecido, debe confirmar lo ac-
tuado por la primera instancia y de-
volver las diligencias a la Instancia 
Administrativa competente que las 
remitió con copia de lo resuelto.  

 
Cuando la Comisión de Ape-

lación del Servicio Civil estimare que 
el recurso de apelación por la vía de 
hecho fue denegado indebidamente, 
deberá admitirlo y notificar de ello a 
las partes, para que concurran a 
hacer uso de sus derechos y se pro-
cede como se establece en la legis-
lación. La Comisión de Apelación del 

Servicio Civil debe pronunciarse 
sobre la admisibilidad o no del recur-
so de apelación por la vía de hecho, 
en un plazo de cinco días hábiles 
después de recibidas las diligencias.  
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Antecedentes 

El tema “Carrera Administrati-
va” surge en la República de Pa-
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namá, por primera vez en el Código 
Administrativo en 1917.   

 
La primera Ley de Servicio Ci-

vil se aprueba en 1919, por el cual 
se declaran en interinidad a todos 
los empleados públicos,  clasificados 
según  el Decreto N° 124 del 7 de 
junio de 1919, que reglamentó el 
Servicio Civil de la República.  

 
La Constitución Nacional de 

1941, eleva por primera vez la Ca-
rrera Administrativa a precepto cons-
titucional, que  dio inicio a los inten-
tos por crear un servicio público, 
basado en el mérito, cuando en di-
cha excerta legal se determina en el 
Artículo No. 159, que la “Ley esta-
blecerá   y  reglamentará  la  Carrera  
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Administrativa  para  aquellos  Servi-
dores Públicos que determine la 
propia Ley”.   

 
Posteriormente la Constitución 

de 1946, sentó las bases para insti-
tuir la Ley de Carrera Administrativa, 
fundamentándola en los siguientes 
principios:   

 
• Independencia institucional: 

los funcionarios están al servi-
cio del Estado y no de los par-
tidos o colectivos políticos.  

• Libertad política: se prohíbe el 
proselitismo en lugares y 
horas de trabajo, lo que será 
sancionado por la Ley.    

• Selección y estabilidad de los 
empleados públicos: la Ley 
determina las condiciones de 
ingreso en la Administración 
Pública, los deberes de los 
funcionarios públicos, los re-
cursos contra las resoluciones 
que los afecten, las reglas que 
regulen la permanencia, el as-
censo, suspensión, traslado, 
cesantía y jubilación.   

• Del debido proceso: ninguna 
investigación sobre irregulari-
dades, omisiones y delitos    
se considerarán concluidas, 
mientras el inculpado no pue-
da presentar sus descargos y 
articular su defensa.   

 
Se aprueba la Ley No. 46 del 

10 de diciembre de 1952,  que desa-
rrolla la Escala General de Sueldos.  

 
Mediante el Decreto Ley No. 

11 del 16 de septiembre de 1955, se 

aprueba en Panamá,  la  primera Ley  
sobre Carrera  Administrativa, basa-
do  en el principio de selección y 
estabilidad de los servidores públi-
cos, donde entre otros, se aprobó lo 
siguiente:  

 
• Procedimiento Especial de 

Ingreso: 
 
o Servidores públicos con 

más de treinta meses con-
tinuos en el puesto, se 
mantenían como servido-
res regulares, sin necesi-
dad de examen.  

o Servidores públicos con 
menos de treinta meses 
permanecían en su puesto, 
siempre y cuando cumplie-
ra con los requisitos míni-
mos de un examen espe-
cial de ingreso.  
 

• Procedimiento Ordinario de 
Ingreso o Ascenso:  

Se regía por exámenes de li-
bre oposición, escritos u ora-
les, capacitación, preparación 
académica, experiencia y 
habilidad del solicitante.  

• Clasificación de Puestos, Re-
tribución y Jubilación. 

• Nombramientos Provisionales 
y Urgentes. 

• Ascensos de Personal. 

• Prohibiciones y Deberes. 

• Responsabilidades Técnicas 
de Juzgado y Tribunal.  
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Posteriormente, se imple-
mentó la Ley No. 4 del 13 de enero 
de 1961, la que desarrolla la admi-
nistración de personal al servicio del 
Estado. Esta ley hace referencia al 
Decreto Ley No. 11 del 16 de sep-
tiembre de 1955, que realiza las 
siguientes modificaciones:   

 
En materia de estructura, se 

creó por ley el Departamento de 
Administración de Personal. 

 
• Clasificación de Puestos. 
• Ingreso a la Carrera Adminis-

trativa (Procedimiento Espe-
cial de Ingreso y  Ordinario de 
Ingreso).  

 
Debido a estas modificacio-

nes, el Estado se ve en la obligación 
de capacitar a los servidores públi-
cos, con la finalidad de prepararlos 
para los exámenes, donde el mejor 
ocuparía el cargo vacante.  

 
Para ello se reglamentó a 

través del Decreto No. 55 del 12 de 
septiembre de 1961, las pruebas de 
suficiencia que debían aprobar los 
servidores públicos de todas las 
dependencias incorporadas a la 
Carrera Administrativa.  

 
También fue reglamentada la 

clasificación y retribución de puestos 
a través del Decreto Ley No. 7 de 5 
de julio de 1962. Por último se    
reemplazan disposiciones que esta-
blecía el Decreto Ley No. 7 de 1962, 
a través de la Ley No. 36 del 31 de 
diciembre de 1965, que establece 
los aumentos de sueldos y demás 

emolumentos de los servidores 
públicos y otras medidas sobre re-
cursos humanos.  

 
En 1967, se aprueba el Decre-

to No. 82 del 27 de noviembre, que 
establece un Programa Nacional 
Permanente y Sistemático de Supe-
ración y Adiestramiento.   

  
Bajo el régimen militar se 

aprueba el Decreto de Gabinete No. 
137 del 30 de mayo de 1969, que 
viene a reformar la Ley No. 4 del 13 
de enero de 1961 y el Decreto Ley 
No. 7 del 5 de julio de 1962, ambos 
relacionados con la administración 
de personal.  

  
El Decreto de Gabinete No. 

137 de 30 de marzo de 1969, dejó 
sin efecto los certificados de ingreso 
a la Carrera Administrativa, otorga-
dos sin sujeción a las disposiciones 
legales que regían la materia, es 
decir, los decretos emitidos desde 
enero hasta septiembre de 1968, los 
que fueron  once en total y se esta-
blece un número plural de causales 
de  despidos inmediatos.  

 
También se modificó con este 

decreto, el Procedimiento de Reclu-
tamiento, Selección y Nombramien-
to, dando así la oportunidad de    
que ingresaran a la Administración  
Pública  nuevos servidores públicos, 
sin necesidad de concursar, dejando 
los nombramientos a cargo de la 
Autoridad Nominadora.  

 
Se sanciona el Decreto de 

Gabinete  No. 394 del 17 de diciem-
bre de 1970, por el cual se dictan 
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disposiciones sobre nombramientos, 
ascensos y destituciones de los ser-
vidores públicos del Estado, los que 
recaerían en la responsabilidad de 
los respectivos  Ministros, Directores 
de Entidades Autónomas y Semi-
autónomas. Este decreto le asestó 
un golpe mortal a la Carrera Admi-
nistrativa, ya que se obvian los con-
cursos para ocupar cargos públicos.  

  
El Decreto de Gabinete No. 22 

del 2 de febrero de 1971, deroga en 
todas sus partes el Decreto de Gabi-
nete No. 394 del 17 de diciembre de 
1970.  

  
Se aprueba la Ley No.16 del 

28 de febrero de 1973, por la cual se 
organiza el Ministerio de Planifica-
ción y Política Económica, ente que 
asumió todas las atribuciones y fun-
ciones que los cuerpos legales otor-
gaban a la Dirección General de 
Planificación y Administración de la 
Presidencia, bajo la cual estaba el 
Departamento de Personal y dentro 
de sus funciones se contemplan    
los programas de adiestramiento y 
capacitación.  

  
La Constitución Política de 

Panamá de 1972, modificada por los 
actos reformatorios de 1978 y por el 
acto constitucional de 1983, realizó 
importantes aportes en materia de  
recursos  humanos al Estado, con-
templando en el Título XI, lo referen-
te a los servidores públicos, tales 
como:  

 
• La introducción del concepto 

de servidores públicos. 

• El establecimiento del sistema 
de méritos para regir a los 
servidores públicos. 
 

• La supeditación de la estabili-
dad de los servidores públi-
cos, en sus puestos a la com-
petencia, lealtad y moralidad 
del servicio. 

 
• El mandato de que los dere-

chos y deberes de los servido-
res públicos, así como las ac-
ciones de personal (traslados, 
destituciones, cesantías y jubi-
laciones) deben ser determi-
nados por ley. 

 
• Establecimiento de diferentes 

carreras en los servicios públi-
cos, de acuerdo a los princi-
pios del sistema de méritos. 

 
• El establecimiento de la obli-

gatoriedad del uso de los Ma-
nuales de Procedimientos y de 
Clasificación de Puestos, en 
todas las instituciones del   
Estado.   
 
El Decreto Ejecutivo No. 116 

de 10 de octubre de 1984, desarrolló 
y reglamentó la estabilidad de los 
servidores públicos. Se reconoció la 
continuidad a todo servidor público 
con dos años o más de prestar ser-
vicio al Estado, con comprobada 
honestidad, competencia, lealtad y 
moralidad.  De igual forma, se esta-
bleció la Junta de Estabilidad y la 
Junta de Carrera Administrativa, 
cuya responsabilidad era elaborar la 
Ley de Carrera Administrativa.  
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El Decreto No. 3 del 9 de oc-
tubre de 1989, denominado Decreto 
de Guerra suspende el pago de 
emolumentos, cambios de categoría, 
ascensos por escalafón, sobresuel-
dos, gastos de representación, boni-
ficaciones, ascensos, décimo tercer 
mes, entre otras medidas a todos los 
servidores públicos.  

 
Se aprueba el Decreto de Ga-

binete No. 1 del 26 de diciembre de 
1989, por el cual se declaran nulos 
los nombramientos efectuados en la 
Administración Pública, en el trans-
curso de los treinta meses anteriores 
y se disuelven los comités políticos y 
activistas que funcionaban en las 
dependencias estatales. Este decre-
to deroga el Decreto Ejecutivo No. 
116 de 10 de octubre de 1984. (de-
clarado parcialmente inconstitucional 
por la Corte Suprema de Justicia).  

  
Se adopta la Ley No. 25 del 

14 de diciembre de 1990, por la cual 
se toman medidas tendientes a pro-
teger la democracia y el orden cons-
titucional, que dio base al despido de 
gran cantidad de servidores del sec-
tor público.  

  
Se firma el Decreto Ejecutivo 

No. 13 del 24 de enero de 1991 so-
bre: Principios Éticos de los Servido-
res Públicos.  

 
Se promulga la Ley No. 9 del 

20 de junio de 1994, por la cual se 
establece y regula la Carrera Admi-
nistrativa, estableciendo un sistema 
de administración de los recursos 
humanos, fundamentado en el méri-
to, el desempeño eficiente, los pro-

cedimientos y las normas aplicables 
a los servidores públicos, que los 
proteja de las presiones políticas 
partidistas, que garantice a quienes 
obtienen el mandato popular a llevar 
adelante el programa de gobierno, 
dando cumplimiento a lo establecido 
en el Título XI de la Constitución 
Política de la República de Panamá.  

 
Es decir, la Ley No. 9 de 20 de 

junio de 1994, establece las normas 
que deben regular la relación laboral 
existente entre el Estado, como em-
pleador y los servidores públicos 
como trabajadores.  

 
La DIGECA se establece for-

malmente en la República de Pa-
namá, a partir de octubre de 1996, 
inicialmente sus directivos y personal 
de apoyo, conformado por el Director 
General, la Subdirectora General y 
cuatro secretarias, constituyeron el 
Despacho Superior, ocupando para 
esa fecha un pequeño espacio cedi-
do por la oficina de Radio Nacional.  

 
Para ese momento se trasla-

dan cinco analistas y un asistente de 
recursos humanos del Ministerio de 
Economía y Finanzas, MEF, a Carre-
ra Administrativa, y se nombran dos 
analistas, quienes vienen a integrar 
el equipo de trabajo inicial de la 
DIGECA.  

 
Para cumplir sus funciones, la 

DIGECA se instala en las antiguas 
oficinas  que  ocupaba  la  Procura-
duría de la Administración Pública.  

 
Asimismo, más adelante se 

incorporaron otros analistas a la 
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organización, para fortalecer la ges-
tión de recursos humanos del Estado 
panameño.  

 
El equipo de trabajo precursor 

de Carrera Administrativa, elaboró 
primeramente:   

 
• El Decreto Ejecutivo No. 222 

del 12 de septiembre de 1997. 
 

• El Manual de Acciones de 
Recursos Humanos. 

 
• Guía para la elaboración de 

los manuales institucionales 
con la metodología Sistema 
de Clasificación de Puestos y 
Remuneración, SICLAR.  

 
• Resoluciones. 
 
• Procedimientos. 
 
• Decretos. 
 
• Instructivos. 
 
• El modelo del Reglamento 

Interno para las instituciones. 
 
• Metodología para elaborar los  

programas de Relaciones La-
borales, Bienestar del Servidor 
Público, Ambiente Laboral, 
Salud, Seguridad e Higiene. 

 
• Metodología para elaborar 

programas de capacitación.   
 
Todos estos instrumentos ne-

cesarios para la implantación del 
Sistema de Carrera Administrativa 
en el sector público panameño, do-

cumentos que permiten a la 
DIGECA, cumplir con su misión con-
sistente en materializar las políticas 
de recursos humanos del Estado, 
actuando como un organismo nor-
mativo y ejecutivo; fundamentando 
su actuación de manera científica y 
administrando con base al mérito y a 
la eficiencia, fortaleciéndose así, a 
las oficinas institucionales de recur-
sos  humanos  del  sector  público 
panameño.  

 
A través de la Resolución No. 

1-96 del 1º de febrero de 1996 y 
publicada en la Gaceta Oficial No. 
23.287 del 15 de mayo de 1997, se 
establece el régimen interno de la 
Junta Técnica de Carrera Adminis-
trativa.  

  
La primera Junta Técnica de 

Carrera Administrativa, creada me-
diante la Resolución No. 3 del 19 de 
febrero de 1997, aprueba la Resolu-
ción de Gabinete No. 164 de 24 de 
julio de 1997, por el cual se adopta 
el Sistema de Clasificación y Retri-
bución de Puestos y el Decreto Eje-
cutivo No. 222 de 12 de septiembre 
de 1997, por el cual se Reglamenta 
la Ley No. 9 de 20 de junio de 1994; 
que establece y regula la Carrera 
Administrativa.  

  
La Junta de Apelación y Con-

ciliación de Carrera Administrativa, 
se crea a través del Decreto Ejecuti-
vo  No. 23 del 23 enero de 1998 y se 
publica en la Gaceta Oficial No. 
23.469 del 28 de enero de 1998.   

  
De 1998 a 1999, se incorpo-

ran dieciocho instituciones al Siste-
ma de Carrera Administrativa y se 
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acreditan 10.150 servidores públicos 
al sistema, a través del Procedimien-
to Especial de Ingreso.  

  
Mediante la Resolución Gabi-

nete No. 122 del 27 de octubre de 
1999, se derogan las resoluciones 
de gabinete, donde se establecía las 
acreditaciones de los servidores 
públicos y se ordena la revisión y 
reestructuración de dichas acredita-
ciones (años 1998-1999).    

  
En la Gaceta Oficial No. 

24.197 del 11 de diciembre de 2000, 
se publica el Manual de Procedi-
mientos Técnicos para el Trámite de 
Acciones de Recursos Humanos. 
También, se publica la Gaceta 
24.197-A, por el cual se aprueba lo 
siguiente:   

 
• El Modelo de Reglamento 

Interno para las instituciones 
del sector público, Resolución 
No. 2 de 7 de enero de 1999-
Junta Técnica de Carrera Ad-
ministrativa, JTCA.  
 

• El Código de Ética del Servi-
dor Público, Resolución No. 3 
de 16 de abril de 1999 -Junta 
Técnica de Carrera Adminis-
trativa, JTCA.  
 

• El Reglamento Técnico de 
Capacitación y Desarrollo del 
Servidor Público, Resolución 
No. 4 de 26 de agosto de 
1999- Junta Técnica de Carre-
ra Administrativa, JTCA. 
 
Mediante la Resolución de 

Gabinete No. 50 de 6 de julio de 

2001, se deja sin efecto la Resolu-
ción de Gabinete No. 122 del 27 de 
octubre de 1999, por haberse    
cumplido las funciones encomenda-
das al Director General de Carrera 
Administrativa.  

  
El proceso de incorporación 

de instituciones al Régimen de Ca-
rrera Administrativa y la acreditación 
de servidores públicos a través del 
Procedimiento Especial de Ingreso, 
se reinicia en el 2004, considerándo-
se el Ministerio de Salud como plan 
piloto, lográndose acreditar en el 
sector público un total de 12.231 
servidores públicos (años 1998 al 
2007).  

  
Fue aprobado el Decreto Eje-

cutivo No. 246 del 15 de diciembre 
de 2004, “Por el cual se dicta el 
Código Uniforme de Ética de los 
Servidores Públicos, que laboran en 
las entidades del Gobierno Central".   

  
Con la aprobación de la Ley  

No. 24 del 2 de julio de 2007, que 
modifica y adiciona artículos a la Ley 
No. 9 de 20 de junio de 1994 y dicta 
otras disposiciones entre las que se 
encuentran:   

  
• Procedimiento Especial de 

Ingreso:   
  
o Extender el Procedimiento 

Especial de Ingreso hasta 
seis meses después de  
entrada en vigencia la    
Ley No. 24 (1º de enero   
de 2008) y se modifican  
los requisitos mínimos para 
ingresar (educación o    
experiencia).  
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o Se introduce dentro del 
Procedimiento Especial de 
Ingreso la incorporación 
automática de servidores 
públicos que desempeña-
ban labores de apoyo en la 
estructura de cargos de 
cada institución.  

 
Se aprueba la Ley No. 14 del 

28 de enero de 2008, en la que se  
modifica entre otros  artículos el No. 
67  de la Ley No. 9 de 20 de junio de 
1994, quedando así:   

 
• Procedimiento Especial de 

Ingreso:  
 
o Se establece el 30 de abril 

como fecha límite para el 
ingreso de los servidores 
públicos al Régimen de Ca-
rera Administrativa a través 
del Procedimiento Especial 
de Ingreso.  

 
También, se promulga el De-

creto Ejecutivo No. 44 del 11 de 
abril, que modifica y adiciona artícu-
los al Decreto Ejecutivo No. 222 del 
12 de septiembre de 1997 y el De-
creto Ejecutivo No. 100 del 20 de 
junio de 2008, que reglamenta el 
Artículo 67 de la Ley No. 9 del 20 de 
junio de 1994, modificada por la Ley 
No. 24 del 2 de julio de 2007 y la Ley 
No. 14 del 28 de enero de 2008.  

  
A través de la Resolución No. 

2-2008 del 30 de abril de 2008, se 
aprueba el Reglamento Técnico de 
Reclutamiento y Selección para As-
censo e Ingreso a la Carrera Admi-
nistrativa, por parte de la Junta 
Técnica de Carrera Administrativa.  

La Asamblea Nacional ordena 
el Texto Único del 29 de agosto, que 
comprende la Ley No. 9 de 20 de 
junio de 1994, por la que se estable-
ce y regula la Carrera Administrativa, 
la Ley No. 24 de 2007 que modifica y 
adiciona artículos a la Ley No. 9 de 
1994, y las reformas incluidas en la 
Ley No. 14 de 2008, publicado en la 
Gaceta Oficial 26.134 del 26 de sep-
tiembre de 2008, reformado por la 
Ley No. 43 del 30 de julio de 2009.  

  
Mediante Resolución No. 03 

del 18 de diciembre de 2008, la Jun-
ta Técnica de Carrera Administrativa 
aprueba el Reglamento Técnico de 
Evaluación del Desempeño y Ren-
dimiento para el Sector Público.   

  
A través de la Resolución No. 

596 del 18 de noviembre de 2008, 
publicada en la Gaceta Oficial No. 
26.217 del 5 de febrero de 2009, se 
actualizan los Procedimientos Técni-
cos para el Trámite de Acciones de 
Recursos Humanos.  

 
Finalmente, se aprueba la Ley 

No. 43 del 30 de julio de 2009, la 
que reforma la Ley No. 9 del 20 de 
junio de 1994, que desarrolla la Ca-
rrera Administrativa y dicta otras 
disposiciones, publicada en la Gace-
ta Oficial No. 26.336 del 31 de julio 
de 2009.  
 
 
Objetivos de la Ley No. 9  
del 20 de junio de 1994 
 
 

La ley desarrolla los Capítulos 
1, 2, 3, y 4 del Título XI de la Consti-
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tución Política de la República de 
Panamá, que regula los derechos y 
deberes de los servidores públicos, 
especialmente los de Carrera Admi-
nistrativa en sus relaciones con la 
administración pública y establece 
un sistema de administración de 
recursos humanos para estructurar, 
sobre la base de méritos y eficiencia, 
los procedimientos y las normas 
aplicables a los servidores públicos.   

 
• Garantizar que la administra-

ción de los recursos humanos 
del sector público se funda-
mente estrictamente en el 
desempeño eficiente, el trato 
justo, el desarrollo profesional 
integral, la remuneración ade-
cuada a la realidad socioe-
conómica del país, las oportu-
nidades de promoción, así 
como todo aquello que garan-
tice dentro del servicio público 
un ambiente de trabajo exento 
de presiones políticas, libre de 
temor, que propenda a la flui-
dez de ideas y que permita 
contar con servidores públicos 
dignos, con conciencia de     
su papel al servicio de la     
sociedad.  
 

• Promover el ingreso y la re-
tención de los servidores 
públicos que se distingan por 
su idoneidad, competencia, 
lealtad, honestidad y morali-
dad, que son cualidades ne-
cesarias para ocupar los car-
gos públicos que ampara esta 
Ley y sus reglamentos.  
 

• Establecer un sistema que 
produzca el mejor servicio 

público que proteja al servidor 
público de Carrera Administra-
tiva, en sus funciones, de las 
presiones de la política parti-
dista; y que garantice a los 
que obtienen el mandato po-
pular llevar adelante su pro-
grama de gobierno.  

 
 
 
Logros de los Programas  
Técnicos 2009-2011 
 
 

La DIGECA, a través de su 
gestión ha impulsado entre otros, los 
siguientes subsistemas que integran 
el Sistema de Administración de los 
Recursos Humanos del Estado:  

 
 

Dirección de Administración  
de Recursos Humanos 
 
 
Departamento de Clasificación 
de Puestos 

 
Cumpliendo con la Resolución 

de Gabinete No. 164 de 24 de julio 
de 1997, por la cual se adopta el 
Sistema de Clasificación de Puestos, 
SICLAR, obliga a que cada puesto 
de trabajo en el sector público, tenga 
la descripción específica de las   
tareas inherentes al cargo y los re-
quisitos mínimos  para ocuparlo, a 
través de un Manual Institucional de 
Clases Ocupacionales. Es por ello, 
que mediante la Resolución de Ga-
binete No. 73 del 7 de mayo de 
1998, se aprueba el clasificador cen-
tral denominado Manual General de 
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Clases Ocupacionales del Sector 
Público, el que fue desarrollado 
cumpliendo las exigencias previstas 
por la metodología  del SICLAR.  

 
Para cumplir con el mandato:  
 

• Se capacitó a las Oficinas 
Institucionales de Recursos 
Humanos del Sector Público, 
en el proceso de implementa-
ción del Catálogo Único de 
Codificación de Cargos y del  
Manual Único de Clasificación 
de Puestos del Estado.    

 
• La DIGECA, a través de la 

Comisión Técnica de Recur-
sos Humanos aprobó cuarenta 
y siete Manuales Instituciona-
les de Clases Ocupacionales, 
actualmente, se está en el 
proceso de elaboración de   
los treinta y nueve  manuales 
restantes.  

 
• Se ha realizado auditoría de 

puestos a sesenta y seis insti-
tuciones públicas, con la       
finalidad de actualizar las fun-
ciones reales de los servido-
res públicos en el puesto de 
trabajo.   

 
• Actualmente, se renuevan las 

Planillas de Personal de todas 
las instituciones del Estado, 
con la función real que reali-
zan los servidores públicos, a 
través de la aplicación vía 
web, diseñada por la DIGECA.  

 
• Se está trabajando ininterrum-

pidamente en el Manual Único 

de Clasificación de Puestos 
del Estado, para ser utilizado 
por las instituciones, a partir 
del 2013.  

 
• Se concluyó con la unificación 

de códigos de cargos, de 
acuerdo a los catálogos exis-
tentes, tanto del MEF y la 
DIGECA. Los que vienen a 
definir el Catálogo Único de 
Codificación de Cargos del 
Estado.  
 
  

Departamento de Reclutamiento  
y Selección 

 
A través de la Resolución No. 

2-2008 del 30 de abril del 2008-
Junta Técnica de Carrera Adminis-
trativa, JTCA, se aprueba el Regla-
mento Técnico de Reclutamiento y 
Selección, Ascenso e Ingreso a la 
Carrera Administrativa, y en base al 
mandato de la Ley No. 43 del 30 de 
julio de 2009 se procedió a identificar 
y analizar los artículos que norman 
este subsistema, así como los méto-
dos y procedimientos.  

 
Se brindó asistencia técnica 

para la aplicación de pruebas psi-
cotécnicas a las  Oficinas Institucio-
nales de Recursos Humanos en 
diversas instituciones, que así lo 
solicitaron.  

 
Se realizó reunión con las Au-

toridades Nominadoras del Estado, 
para dar a conocer lo que establece 
la Ley No. 43 del 30 de julio de 2009, 
concerniente a la entrada en vigen-
cia de la aplicación de los concursos,  
a partir del 1º de agosto del 2012.  
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Departamento de Evaluación  
del Desempeño 

 
Se elaboró una propuesta de 

Evaluación del Desempeño y Ren-
dimiento,  para facilitar la viabilidad 
en su aplicación y obtención de re-
sultados y  desarrolló los siguientes 
documentos:  

 
• Reglamento o Normativa. 

 
• Procedimiento Técnico de 

Evaluación del Desempeño. 
 
• Formularios para la Aplicación 

de la Evaluación del Desem-
peño, cinco por niveles de cla-
ses ocupacionales. 

 
• Formulario para la Evaluación 

de la Unidad Administrativa. 
 
• Formularios para presentar los 

Recursos de Reconsideración 
y Apelación. 

 
• Flujograma del proceso de 

Evaluación. 
 
• Guía  Informativa  de  la  Eva-

luación del Desempeño y 
Rendimiento. 

 
• Guía  de  Portafolio  de  Evi-

dencias. 
 
• Línea de Tiempo del Proceso. 

 
Esta propuesta establece cri-

terios legales, procesos, técnicas y 
herramientas para aplicar la Evalua-
ción de Desempeño y Rendimiento 

en el Sector Público, la que reem-
plazará a partir de su aprobación la 
vigente, de acuerdo a la  Resolución 
No. 3 de 18 de diciembre del 2008.  
 
 
Departamento de Acciones  
de Recursos Humanos 

 
En cumplimiento de nuestra 

responsabilidad velamos por la debi-
da aplicación del Manual de Proce-
dimientos Técnicos de Acciones de 
Recursos Humanos, en las institu-
ciones del sector público, a través de 
las Oficinas Institucionales de Re-
cursos Humanos.   

 
Se analizaron y aprobaron 

16.377 acciones de personal para el 
2010, 16.265 en el 2011 y para el 
primer trimestre del 2012, 4.488.  

 
Igualmente se brindó capaci-

tación y asistencia técnica para la 
Aplicación de la Metodología para la 
Administración de los Expedientes 
de Personal en las Oficinas Institu-
cionales de Recursos Humanos del 
Gobierno Central e Instituciones 
Descentralizadas.  
 
 
Dirección de Relaciones  
Laborales y Bienestar  
del Servidor Público 

 
Esta unidad administrativa tra-

ta de las relaciones que se estable-
cen entre la organización y los servi-
dores públicos en torno a las 
políticas y prácticas de personal, 
cuando por razones diversas éstas 
adquieren una dimensión colectiva. 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 213-226, junio 2013 224 

Incluye la gestión del clima organiza-
tivo, buenas prácticas de comunica-
ción, de administración de las rela-
ciones de trabajo armónicas, de los 
incentivos, beneficios y políticas 
sociales, de ambiente laboral, salud, 
seguridad e higiene.   

 
Se fortaleció a través de ase-

soría, orientación y capacitación a 
las contrapartes institucionales del 
sector  público  en  la  implementa-
ción, establecimiento, administra-
ción, mantenimiento y operatividad 
en los Subsistemas de Relaciones 
Laborales; Bienestar del Servidor 
Público; Ambiente Laboral, Salud, 
Seguridad e Higiene. 

 
Se absolvió consultas relativas 

a la administración del Régimen 
Disciplinario, deberes, derechos, 
obligaciones y prohibiciones a los 
servidores públicos y otras sobre 
prevención de conflictos laborales  

 
También se elaboró el docu-

mento “Metodología para la Inter-
vención de Trabajo Social en las 
Instituciones del Sector Público”, 
para ser utilizado como referencia en 
las entidades gubernamentales, para 
los tres programas.  

 
Se elaboró un programa mo-

delo de incentivos y beneficios, para 
las contrapartes institucionales del 
sector público.  

 
Se confeccionó un listado de 

incentivos y beneficios tangibles e 
intangibles, para uso de los progra-
mas motivacionales que ejecutan las 
instituciones del sector público. 

Se publicó en la página web 
los programas de Relaciones Labo-
rales, Bienestar del Servidor Público, 
Ambiente Laboral, Salud, Seguridad 
e Higiene, para ser utilizados como 
documentos de consulta y guía por 
Oficinas Institucionales de Recursos 
Humanos del sector público.  
 
 
Dirección de Capacitación  
y Desarrollo del Servidor Público 
 

Este departamento ha desem-
peñado un rol importante en el pro-
ceso de institucionalización y fortale-
cimiento de los subsistemas técnicos 
de Carrera Administrativa en el sec-
tor público.  

 
Las capacitaciones que se 

realizan en coordinación con las 
Unidades Administrativas de la 
DIGECA, van dirigidas a todos los 
servidores públicos de los distintos 
niveles jerárquicos, en materia de 
carrera administrativa.  

 
También se coordinó con el 

Ministerio de Relaciones Exteriores, 
MINREX, la promoción de becas 
internacionales en las distintas insti-
tuciones del sector público.  

 
Para los años 2010 y 2011, se 

coordinaron Jornadas del Sistema 
de Información para la Gestión de 
los Recursos Humanos al Servicio 
del Estado, en la que se capacitaron 
350 servidores públicos de ochenta y 
seis entidades en temas de: Clasifi-
cación de Puestos, Evaluación del 
Desempeño y Rendimiento, Reclu-
tamiento y Selección de Recursos 
Humanos.  
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Se coordinó con el Instituto 
Centroamericano de Administración 
Pública, ICAP, el Primer Programa 
de Formación de Gestores de Cali-
dad del Sector Gubernamental,  
capacitándose ochenta servidores 
públicos.   

 
Se coordinó el Diplomado so-

bre Gestión de Calidad y Mejora 
Continúa - Sector Público Eficiente, 
en conjunto con el Instituto Colom-
biano de Normas Técnicas y Certifi-
cación, ICONTEC, certificándose a 
cuarenta servidores públicos.  
 
 
Dirección de Planificación  
y Control de los Recursos  
Humanos 
 
 
Departamento de Sistemas  
de Información  

 
Como respuesta a la demanda 

de necesidades en las instituciones 
públicas, la DIGECA se fortalece a 
través de una consultoría, que con-
tribuyó a diseñar y proporcionar las 
bases técnicas para el desarrollo y 
aplicación de los procesos en mate-
ria de Recursos Humanos, como lo 
exige la Ley No. 9 de 20 de junio de 
1994.  

 
Con insumos suministrados 

por la DIGECA, esta Consultoría 
diseñó, desarrolló e implementó un 
Sistema de Información de Gestión 
de Recursos Humanos, SIGRHU, del 
Estado, programa que nos ha servi-
do para levantar la información rela-
cionada con los códigos de cargos y 
perfiles de las clases ocupacionales, 

para la elaboración del Manual Único 
de Puestos Genéricos y Específicos 
del  Estado Panameño.   

 
Se adquirió una base de da-

tos, que fortalece la implementación 
del SIGRHU.  

 
Se analizó, diseñó y programó 

la plataforma del subsistema de Eva-
luación del Desempeño y Rendi-
miento del Sector Público, que forma 
parte del SIGRHU.  

 
Para el mejor funcionamiento 

de la DIGECA se han instalado los 
sistemas internos de:  

 
• Correspondencias recibidas y 

enviadas: para automatizar el 
proceso de recepción de la co-
rrespondencia y a la vez con-
sultar la información en una 
forma más ágil y expedita.   

 
• Acciones de personal: este 

sistema registra el control de 
todas las acciones de perso-
nal, que se realizan en el Es-
tado panameño, permitiendo 
contar con estadísticas reales.  
 

• Becas y capacitación: permite 
estadísticas y control de las 
acciones de becas y capacita-
ciones al sector público.  
 

• Directorio telefónico: base de 
datos que permite mantener 
información actualizada del 
sector gubernamental.   

 
• Se renovó la plataforma in-

formática de Windows Server 
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2000 a Windows Server   
2010. Además, se instalaron y 
configuraron nuevos servido-
res; instalación de equipos de 
seguridad física y lógica; se 
adquirieron nuevos equipos in-
formáticos (impresoras y com-
putadoras) para uso interno.  

 
• Se actualizó el Sistema In-

formático Psicosoft, para ser 
utilizado en el Subsistema de 
Reclutamiento y Selección de 
Personal.  
 
A continuación se mencionan 

algunas proyecciones de la DIGECA. 
 

• Implementación del SIGRHU, 
en las instituciones del Esta-
do, restantes, con la finalidad 
de lograr la  unificación de 
clasificación de los cargos del 
sector público.  
 

• Elaborar treinta y nueve ma-
nuales de clases ocupaciona-
les del Estado.  
 

• Continuar con el proceso de la 
actualización de las planillas  
de personal de  las institucio-
nes del Estado vía web.  
 

• Aprobación de la Propuesta 
de la Evaluación del 
Desempeño y Rendimiento del 
Sector Público.  

 
• Retomar el proceso de los 

concursos de ingreso y as-
censo al Sistema de Carrera 
Administrativa.  

 
• Aceptación de los reglamentos 

referentes a las áreas de Re-
laciones Labores y Bienestar 
del Servidor Público.  

 
 
 
Consideraciones finales 

 
 
Este documento expone nues-

tra experiencia de lo desarrollado en 
cada uno de los Subsistemas Técni-
cos de Recursos Humanos, con 
mística de trabajo, con el propósito 
de lograr una Administración Pública 
de los Recursos Humanos,  basada 
en el mérito y la eficiencia, cum-
pliendo las normas y procesos, en-
marcados en la Ley No. 9 de 20 de 
junio de 1994,  que regula esta ma-
teria, fortaleciendo el Sistema de 
Administración de Recursos Huma-
nos del Estado Panameño              ◊ 
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RELATA BREVEMENTE LA VINCULACIÓN ECONÓMICA DE PANAMÁ EN EL SISTEMA DE 
LA INTEGRACIÓN CENTROAMERICANA, SICA, IDENTIFICANDO ALGUNAS DE LAS 
INICIATIVAS INTEGRACIONISTAS DE PANAMÁ A CENTROAMÉRICA. 
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Se

  

considera que la integra-
ción es una parte de la política de 
desarrollo que permite un mayor 
desarrollo social, para combatir la 
pobreza y la desesperanza de nues-
tros pueblos.  

Sin embargo, es importante 
resaltar que la participación de Pa-

                                                 
∗ Documento presentado en el XVI Foro 

de la Función Pública de Centroaméri-
ca, Panamá y República Dominicana 
con el tema central “Responsabilidad 
Social, Participación Ciudadana y Fun-
ción Pública”, realizado en Panamá del 
9 al 11 de julio del 2012 y organizado 
por el Instituto Centroamericano de 
Administración Púbica, ICAP y la Di-
rección General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panamá. 

** Director de la Subsede de la Secretaría 
General del Sistema de la Integración 
Centroamericana, SICA, en Panamá. 

Recibido: 5 de julio del 2012. 
Aceptado: 31 de enero del 2013. 

namá en los intentos integracionistas 
centroamericanos no es reciente, ya 
que se remontan a los años cincuen-
ta cuando se sientan las bases del 
proceso, en un esfuerzo por crecer 
regionalmente hacia adentro, apro-
vechando el mercado ampliado, e 
inclusive se incluyeron cláusulas que 
permitían la adhesión de Panamá, 
especialmente a la Carta de la Or-
ganización de Estados Centroameri-
canos, ODECA, del 14 de octubre de 
1951.  
 

En ese contexto, igualmente 
es importante señalar la suscripción 
de un Tratado de Intercambio Prefe-
rencial y Libre Comercio entre las 
Repúblicas de Panamá, Nicaragua y 
Costa Rica el 2 de agosto de 1961, 
conocido como el Tripartito del Sur, 
el que es considerado como el ante-
cedente inmediato de  asociación  de 
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Panamá con esta región ya que a 
partir del mismo, Panamá acuerda 
con otros países centroamericanos, 
convenios similares, que representa-
ron a lo largo de más de treinta 
años, un impacto en el comercio 
exterior de Panamá relativamente 
pequeño en la totalidad del         
intercambio, pero importante en lo 
que respecta a las exportaciones 
industriales.   

  
Igualmente nuestro país parti-

cipó en foros centroamericanos de 
nivel ministerial, tales como reunio-
nes de Ministros de Economía y 
Hacienda, de Agricultura, de Directo-
res o titulares de Organismos Cen-
trales de Planificación y de Ministros 
de Trabajo, así como en reuniones 
de funcionarios de diversos rangos, 
como en comisiones y grupos técni-
cos, tales como Estadística, Tributa-
ción, Correos, Presupuesto y Conta-
bilidad, Asuntos Portuarios y de 
Transporte Marítimo, Superinten-
dencia de Bancos y Seguros, Desa-
rrollo Científico y Tecnológicos, entre 
otros.  

  
De lo anterior se desprende 

que la vinculación de Panamá a los 
países centroamericanos o a sus 
organizaciones regionales han sido 
múltiples, continuadas y constantes 
a lo largo de muchos años, lo que ha 
creado una red de relaciones de 
todo orden, políticas, económicas, 
sociales y técnicas, las que han re-
dundado en beneficios recíprocos.  

  
Sin embargo, a partir de 1990, 

las autoridades del Gobierno de 
Panamá y por razones políticas, ya 

que fueron casualmente los gobier-
nos centroamericanos, los primeros 
que en América Latina, lo reconocie-
ron  después de la acción militar de 
diciembre de 1999, lo que motivó un 
compromiso con la región para que 
las relaciones diplomáticas se in-
crementaran con los países de la 
región, se aprueba el Decreto No. 93 
de 30 de julio de 1990, por medio del 
cual se constituye la Comisión Na-
cional Coordinadora para los Estu-
dios sobre la Integración Económica 
de Panamá a Centroamérica.  

 
Esta comisión tenía como ob-

jetivo el definir las modalidades de 
una posible vinculación económica 
de Panamá a la región, la misma 
estuvo conformada por funcionarios 
del Ministerio de Planificación y Polí-
tica Económica, hoy Ministerio de 
Economía y Finanzas, el Ministerio 
de Relaciones Exteriores y el Institu-
to Panameño de Comercio Exterior, 
y tomando como premisa que los 
principales beneficiados o perjudica-
dos de esa relación, se invitó a parti-
cipar a representantes de los secto-
res privados panameños, tales como 
el Consejo de la Empresa Privada, 
CONEP, el Sindicato de Industriales 
de Panamá, SIP, la Cámara de Co-
mercio, Industria y Agricultura, la 
Asociación de Ejecutivos de Empre-
sas, APEDE, la Asociación Bancaria 
de Panamá, Unión de Productores 
Agropecuarios, Fundación ANDE, 
Bolsa de Valores, Unión de la Pe-
queña y Mediana Empresa de Pa-
namá, CADESCA, entre otros.  

 
Como resultado de una amplia 

consulta a nivel nacional y regional, 
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la Comisión en junio de 1991 rindió 
su informe en el que se recomenda-
ba: “Tomar las acciones necesarias  
para convertir a la República de Pa-
namá de un país observador, a un 
participante activo del proceso re-
gional centroamericano siempre y 
cuando  quede claramente estable-
cido lo siguiente: Que dadas las 
diferencias cualitativas y cuantitati-
vas entre las estructuras productivas 
de la economía panameña y el resto 
de la región, se aceptaran las condi-
ciones de “gradualidad” y “comple-
mentaridad”, que nos permita la en-
trada al proceso de integración de la 
manera menos traumática.”  

  
Es así que en la Cumbre de 

Presidentes de julio de 1991 en San 
Salvador, los Presidentes Centroa-
mericanos aceptaron complacidos la 
decisión del Gobierno de Panamá de 
incorporarse activa y plenamente al 
Proceso de Integración Centroame-
ricana, teniendo en cuenta  los li-
neamientos de su nueva política 
económica y social y las recomen-
daciones hechas por la Comisión 
Mixta de Integración de Panamá, en 
cuanto a la gradualidad y comple-
mentaridad de dicha vinculación 
creciente al proceso integrador de la 
región.  

 
A partir de ese encuentro pre-

sidencial, Panamá inicia una partici-
pación más activa en el proceso 
centroamericano, principalmente en 
el área política y en el marco de la 
Cumbre de Tegucigalpa de diciem-
bre de 1991, nuestro país suscribe el 
Protocolo de Tegucigalpa por medio 
del cual se reforma la Carta de la 

Organización de Estados Centroa-
mericanos, ODECA, y se conforma 
el Sistema de la Integración Cen-
troamericana, SICA, que viene a 
constituirse en el nuevo marco insti-
tucional del proceso integrador de la 
región.  El Protocolo de Tegucigalpa 
entró en vigencia el 3 de abril de 
1996 para Panamá.   

  
Es importante señalar que el 

artículo primero del Protocolo de 
Tegucigalpa, establecía que “Costa 
Rica, El Salvador, Guatemala, Hon-
duras, Nicaragua y Panamá son una 
comunidad económica – política que 
aspira a la integración de Centro-
américa.  Con tal  propósito se cons-
tituye el SICA, integrada por los es-
tados miembros de la ODECA y por 
Panamá, que se incorpora como 
Estado Miembro.”  

  
El SICA, como marco jurídico-

político de la integración regional, es 
la expresión de la transformación 
que se opera en Centroamérica y 
representa la consagración de la 
visión más pragmática y futurista de 
los estadistas centroamericanos, en 
la óptica de lograr la  integración y el 
desarrollo, como resultado de los 
esfuerzos de una democracia parti-
cipativa regional, cuyos frutos estu-
vieran al servicio y utilidad de los 
centroamericanos. 

  
Panamá ha participado ple-

namente en el SICA desde sus ini-
cios y con gran preponderancia.  La 
vinculación de Panamá a una serie 
de organismos centroamericanos ha 
sido muy fuerte e intensa a través de 
todos estos años.  Ejemplo de esta 
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afirmación, se puede destacar que 
las relaciones de Panamá con Euro-
pa se han dinamizado a través de su 
participación con Centroamérica, en 
el marco del Diálogo de San José, el 
que nos ha permitido beneficiarnos 
de amplios programas de coopera-
ción, así como en nuestra incorpora-
ción al Acuerdo de Asociación Unión 
Europea – Centroamérica, que le 
abrirá mercados a nuestros produc-
tores en condiciones beneficiosas.  

  
Para tales efectos y para po-

der cumplir con esas expectativas,  
Panamá ha decidido ampliar progre-
sivamente su integración al subsis-
tema económico de Centroamérica, 
como parte de un proceso que ya 
cumplió sus etapas previas, lo que 
nos permitirá, además, contribuir al 
sistema de la competitividad regional 
aportando nuestra infraestructura y 
experiencia en servicios internacio-
nales, que es de vital importancia 
para toda la economía contemporá-
nea.  Es importante indicar que en   
el  marco  de  la  39  Cumbre  Ordi-
naria de los Países del SICA de fina-
les de junio del 2012, se suscribió el 
Protocolo de Incorporación de Pa-

namá al Subsistema de Integración 
Económica.  

  
Es importante señalar que to-

dos los países centroamericanos 
reconocen la existencia de una hete-
rogeneidad en sus estructuras pro-
ductivas y diferencias fundamentales 
con la economía panameña y acep-
tan que en nuestra integración pre-
valezcan los principios de graduali-
dad y complementaridad.  

 
Por otra parte, hay que tener 

claro que integrarse tiene un precio, 
pero el No Integrarse tiene un gran 
costo.  En las actuales realidades 
internacionales, es mejor pagar el 
precio para estar adentro, que sufrir 
costos incalculables por quedarse 
fuera.  

  
Para concluir, el balance de 

Panamá en lo que respecta a su 
participación en el SICA, refleja    
una fructífera interacción en los as-
pectos políticos, sociales, migrato-
rios, cooperación y de seguridad; 
contribuyendo ésta a una constante 
de su accionar en materia de Política 
Exterior con Centroamérica             ◊ 
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Justificación 

 
En el marco de la Nueva Ges-

tión Pública, NGP, y las necesidades 
                                                 
* Realizado en el Hotel Bouganvillea, 

Salón Bromelias Santo Domingo de 
Heredia, Costa Rica el 3 de mayo del 
2012. 

** Instituto Centroamericano de Admi-
nistración Pública, ICAP. 

Recibido: 15 de agosto del 2012. 
Aceptado: 18 de febrero del 2013. 

de los sectores públicos centroame-
ricanos, el ICAP ha identificado la 
necesidad de fortalecer las compras 
de bienes y servicios del Estado, 
para contribuir al desarrollo de la 
capacidad y competencia institucio-
nal a cargo de la gestión guberna-
mental en los países de la región, y 
finalmente, lograr un mejoramiento 
de la productividad, eficiencia y efi-
cacia del gasto público y de  los pla-
nes, programas y proyectos de la 
administración pública, orientados a  
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mejorar los servicios brindados a las 
poblaciones del Istmo. 

 
El  tema de las compras y los 

contratos públicos para la adquisi-
ción y venta de bienes y servicios 
tiene una particular importancia para 
el estudio del Estado y de la Admi-
nistración Pública, y una gran perti-
nencia para el logro de eficiencia y 
eficacia en los sistemas y procesos 
administrativos, técnicos y de pro-
ducción que ejecutan las institucio-
nes públicas,  y en las relaciones 
con los representantes del mercado 
de bienes y servicios. 

 
Este interés visionario forma 

parte del Plan Estratégico 2011-
2015, que intenta proyectar al ICAP 
como un Centro de Excelencia para 
la Generación, Innovación y Difusión 
de Pensamiento para la Administra-
ción Pública y la Integración Cen-
troamericana,  y se une a una serie 
de iniciativas institucionales que 
pretenden impactar y transformar la 
gestión pública centroamericana.  

 
Para el caso de Centroaméri-

ca como región, se evidencian es-
fuerzos aislados o particulares en los 
países para modernizar la actividad 
de compra de bienes y servicios en 
los Estados, pero sin tener una 
orientación sistemática,  sin obede-
cer a un plan integral, y sin que las 
experiencias de cada país se com-
partan regionalmente para capitalizar 
los conocimientos y experiencias. 
Incluso, muchos de estos procesos 
de cambio no son sostenibles, pues 
se abandonan o se dejan de atender 
a lo largo del tiempo, ocasionando 

grandes pérdidas de recursos públi-
cos y de experiencia. 

 
Es así que el ICAP, en aras de 

promover un diálogo constructivo y 
favorecer el intercambio a nivel re-
gional, se ha planteado la ejecución 
de una Estrategia Centroamericana 
de Compras Públicas que contribuya 
al fortalecimiento y desarrollo de las 
capacidades y competencias de los 
funcionarios de las instituciones a 
cargo de la gestión gubernamental 
de bienes y servicios en los países 
de la región.  

 
Este proceso de moderniza-

ción permitiría que, mediante esfuer-
zos conjuntos, se puedan uniformar 
criterios e impulsar avances signifi-
cativos fortaleciendo los sistemas 
nacionales de adquisiciones a nivel 
regional como instrumento esencial 
para la mejora de la eficiencia del 
gasto público, el fomento de la 
transparencia y la rendición de cuen-
tas y la inhibición de las prácticas de 
corrupción en el marco de la moder-
nización del Estado, la buena ges-
tión política, el fortalecimiento de la 
institucionalidad gubernamental y de 
la democracia. 
 

Este Encuentro Regional fue 
dirigido a las Direcciones Generales 
de Compras Públicas del Istmo Cen-
troamericano y de la República Do-
minicana, y a las instituciones vincu-
ladas al proceso de contratación 
administrativa, tanto de la región 
como fuera de ella, tales como: Or-
ganización de Estados Americanos, 
OEA, Banco Interamericano de De-
sarrollo, BID, Consejo Consultivo del 
Sistema de la Integración Centroa-
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mericana, SICA, entre otras instan-
cias, realizado en San José, Costa 
Rica, el 3 de mayo del 2012. 
 

Su objetivo general fue: 
 
• Intercambiar impresiones so-

bre el estado actual, avances, 
retos y oportunidades en la 
gestión de compras guberna-
mentales de estos países. 

 
Sus objetivos específicos   

fueron: 
 
• Ubicar la participación del 

ICAP como promotor e impul-
sor de una estrategia cen-
troamericana de compras 
públicas. 

 
• Propiciar un espacio para el 

intercambio e interacción re-
gional entre homólogos de los 
países de la región en materia 
de compras públicas para co-
nocer sobre las experiencias 
de cada uno en su respectivo 
país. 

 
• Generar  la sinergia necesaria 

que permita estrechar relacio-
nes entre los países para 
construir capacidades, homo-
genizar criterios y facilitar la 
discusión que fortalezca el 
proceso de contratación admi-
nistrativa en la región.  

 
• Identificar criterios de los or-

ganismos internacionales so-
bre posibles opciones de ac-
ciones conjuntas para apoyo 
financiero y asistencia técnica 
directa a los países centroa-

mericanos y la República  
Dominicana. 

 
 
Estrategia Centroamericana  
de Compras Públicas del  
Instituto Centroamericano  
de Administración Pública, ICAP, 
2011-2015 

 
 
Durante el desarrollo del En-

cuentro se presentó y discutió la 
Estrategia Centroamericana de 
Compras Públicas 2011-2015 del 
ICAP, señalándose al respecto: 
 
• La importancia de conocer las 

experiencias institucionales y 
nacionales que podrían ser 
útiles, y que pueden ser repli-
cados en otros contextos de la 
región centroamericana. 

 
• La cooperación internacional 

es una necesidad, pero debe 
ser concebida como un acom-
pañamiento a los esfuerzos 
nacionales, que deben ser 
consistentes y constantes. 

 
• Como una posibilidad de forta-

lecer las compras públicas y 
facilitar asesoramiento, el 
ICAP procurará:  

 
o Sensibilizar a las autori-

dades nacionales, para 
reforzar la necesidad de 
invertir en compras públi-
cas, a pesar de las limita-
ciones presupuestarias, 
con el propósito de contar 
con una estrategia nacio-
nal de proyecto país.  



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 231-248, junio 2013 234 

o Propiciar la elaboración 
de propuestas “desde 
abajo hacia los jerarcas”, 
para lograr incorporar 
programas de innovación 
dentro de los sistemas de 
compras públicas. 

 
o Buscar conjuntamente el 

acceso a recursos de la 
cooperación internacio-
nal, mediante la formula-
ción de proyectos especí-
ficos de apoyo. 

 
o Identificar recursos inter-

nos (instituciones/ICAP), 
para implementar accio-
nes conjuntas. 

 
o Aprovechar las fortalezas 

de otros países de la    
región: cooperación hori-
zontal entre países     
centroamericanos. 

 
o Que las propuestas  de 

proyectos de cooperación 
vayan más allá de lo 
semántico, y se acompa-
ñen de indicadores de 
gestión. Ello para con-
vencer y sensibilizar a los 
políticos/autoridades so-
bre el costo de no invertir 
en mejorar el sistema de 
compras públicas. 

 
• Formación y procesos de ac-

tualización sistematizados, pa-
ra que las capacitaciones ten-
gan un impacto evaluable     
en la gestión de compras 
públicas. 

• Monitoreo y evaluaciones 
constantes, para verificar el 
impacto logrado con las com-
pras públicas y el buen apro-
vechamiento de los recursos 
destinados a las compras 
públicas. 

 
• Acreditación de funcionarios, 

que validen las competencias 
de los funcionarios para ejecu-
tar diversas funciones. 

 
Algunos comentarios de los 

participantes respecto a las compras 
públicas de sus países en general se 
refirieron a: 

 
• República Dominicana: El 

Ministerio de Hacienda y la Di-
rección poseen su propio plan 
estratégico, enfocado en es-
pecialización de funcionarios; 
un punto de interés es una 
mayor voluntad política, a la 
necesidad de brindar transpa-
rencia por parte de la función 
pública sobre el  uso de los 
recursos públicos.  100 em-
pleados conforman la Direc-
ción. 

 
• Panamá: La Dirección es una 

entidad autónoma, anterior-
mente cuando estaba adscrita 
al Ministerio de Economía y 
Finanzas, MEF, el manejo 
presupuestario y demás as-
pectos de gestión eran más 
complicados. Ahora son casi 
un ente fiscalizador, con un 
matiz distinto, pues los esfuer-
zos hacen hincapié en la   
responsabilidad del personal 
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como funcionarios públicos y 
también la responsabilidad ci-
vil, cumpliendo con principios 
de transparencia, y de normas 
estandarizadas y que no pue-
den ser manipuladas por las 
instituciones públicas. Hay dos 
momentos con una función 
asesora: a. fiscalización por el 
fiel cumplimiento de la norma-
tiva legal. b. usuario del siste-
ma que considera que hay 
una irregularidad y lo hace del 
conocimiento de la Dirección, 
y eso les da la apertura para 
tratar internamente los temas 
antes de que salgan a la luz 
pública. 

 
Las necesidades de capacita-
ción son constantes, es una 
línea permanente de trabajo. 
Conformada por 100 perso-
nas, 40% operativo, tratando 
de ampliar las funciones a las 
provincias (oficinas     regiona-
les). 

 
• Honduras: el país tiene aper-

tura política para tratar el tema 
de transparencia en las com-
pras públicas, pero es necesa-
rio concientizar a las autorida-
des nacionales para invertir 
más en ello. Es requerido una 
mayor capacitación y forma-
ción a los funcionarios públi-
cos, para mantenerles al día y 
especializarlos en la nueva 
dinámica, tanto financiera, 
contable como de legislación.  
La Oficina Normativa de   
Contratación y Adquisiciones 
del Estado, ONCAE, tiene   

independencia normativa, pe-
ro no presupuestaria. Está 
conformada  por veintiocho 
personas. 

 
• El Salvador: Ya tiene en mar-

cha proyectos sobre evalua-
ción de la plataforma electró-
nica, y la capacitación y 
especialización del personal, 
para apostar a los cargos en 
donde el principal factor de 
medida sea el técnico y no el 
político. Diecinueve personas 
componen la Unidad Normati-
va de Adquisiciones y Contra-
taciones, UNAC.  

 
• Costa Rica: la rectoría se limi-

ta solo a la administración 
central, pero la asesoría técni-
ca es en toda la administra-
ción. Conformada por sesenta 
personas. 

 
 
Los sistemas de compras  
públicas nacionales  
de los países de la Región 

 
 

Costa Rica 
 

La Directora de la Dirección 
General  de Administración de Bie-
nes y Contratación Administrativa, 
DGABCA. 

 
La presentación de los siste-

mas de compras públicas nacionales 
de cada país de Centroamérica, 
Panamá y República Dominicana 
enfatiza algunos de los aspectos 
relevantes de cada uno de ellos.      
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A continuación se enuncian estos 
aspectos: 

 
• Administración de bienes y 

contratación administrativa: 
son dos macroprocesos uni-
dos en la DGABCA, con rec-
toría para nivel de la adminis-
tración central. 

 
• Sistema Compr@Red: utiliza-

do por Gobierno Central y 
otras entidades del sector 
público. 

 
• Antecedentes de las compras 

Públicas: Ley  de Administra-
ción Financiera 8131, se da la 
competencia rectora a la 
DGABCA.  

 
• 2008: implementación de con-

venios marco y proceso de re-
gistro de proveedores electró-
nicos en línea. 

 
• Pilares de Compr@Red: 

transparencia, eficiencia, efec-
tividad (promoción de PYMES) 
e integración (estandarización 
de documentos, seguimiento 
de resultados). 

 
• 2009-2010: atendiendo reco-

mendaciones de organismos 
internacionales en un informe 
diagnóstico sobre capacidad 
de CompraRed, se incorporó 
la firma digital del Banco Cen-
tral, se integró el certificado de 
agente electrónico y el estam-
pado de tiempo. 

 
• Normativa en contratación 

administrativa: DGABCA, 

puede asesorar, pero no   
sancionar. 

 
• CompraRed: ventanilla única, 

firma digital, estandarización 
de documentos, registro único 
de proveedores, comercio 
electrónico, cero papel (firma 
digital más los documentos 
electrónicos para generar un 
expediente digital de la contra-
tación administrativa), interfa-
ses operativas. 

 
• Ventajas del uso de firma digi-

tal: proceso de firma totalmen-
te interoperable. 

 
• Interfases operativas: Sistema 

Integrado de la Actividad Con-
tractual, SIAC, (con la Contra-
loría General de la República), 
Sistema Integrado de Gestión 
de la. Administración Financie-
ra, SIGAF con el Tribunal Su-
premo de Elecciones, TSE, 
con el Sistema Centralizado 
de Recaudación, SICERE, pa-
ra verificar pago de seguro 
social, con el Ministerio de 
Economía, Industria y Comer-
cio, MEIC, para Micro, Peque-
ñas y Medianas Empresas, 
MIPYMES,  entre otros. 

 
• CompraRed: es gratuito para 

las instituciones, costo asumi-
do por el Ministerio de 
Hacienda ($500 mil al año), 
pero un costo bajo conside-
rando la cantidad de institu-
ciones que lo utilizan, es dise-
ñado por una empresa 
nacional y específico, hecho a 
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la medida para atender la rea-
lidad nacional y los cambios 
que vayan surgiendo. 

 
• Componentes del sistema: 

marco normativo, catálogo de 
mercancías, registro de pro-
veedores (TSE, Registro mer-
cantil, seguridad social, Sis-
tema Nacional de Pagos 
Electrónicos, SINPE, registro 
de PYMES del MEIC), registro 
de funcionarios públicos, pu-
blicación de planes de com-
pras, contrataciones (realiza-
ción de todas las etapas del 
proceso: trámite, aclaraciones 
y subsanes, recurso de obje-
ción, ofertas electrónicas, ga-
rantías, adjudicación, recur-
sos, contratos, pedidos de 
compra). 

 
• Funcionalidad y aspectos 

técnicos de CompraRed: Con-
venio Marco (compras conso-
lidadas a través de la modali-
dad de convenio marco), etc. 

 
• Características principales: 

hecho a la medida, intercam-
bio de experiencias con otros 
países de la región, adminis-
trado por el Ministerio de 
Hacienda, Ministerio adminis-
tra el sistema y mantiene pro-
piedad del sistema, seguridad 
basada en firma digital, costo 
del software: $2.300.000 des-
de el inicio en el 2001 al 2012. 

 
• Utilizan CompraRed setenta y 

cuatro instituciones de la Ad-
ministración Central, y otras 

instituciones como: Universi-
dad Estatal a Distancia, 
UNED, TSE, Municipalidad de 
San José, Cuerpo de Bombe-
ros. 

 
• 2011: 16312 procesos realiza-

dos en 2011 por medio del  
sistema. 

 
• Mayor cantidad de compras 

que se realizan es compra    
directa. 

 
• Reto: modernizar el sistema 

de compras públicas, con 
estándares de transparencia y 
calidad. 

 
• Estrategias en las que se tra-

baja: sistema integrado con 
operación descentralizada, es-
tandarización, coordinación 
entre adquisiciones y presu-
puesto, optimización de la  
capacidad de compra, fomen-
to de  la  competencia,  mejo-
ramiento continuo, soporte in-
formático y gestión de            
la información, proveedurías 
acreditadas/funcionarios es-
pecializados, control inteligen-
te permanente. 

 
 

El Salvador 
 

La Asesora Legal de la Unidad 
Normativa de Adquisiciones y Con-
trataciones, UNAC, manifestó: 
 
• UNAC- Unidad Normativa     

de  Adquisiciones  y  Contra-
taciones  
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• Aprobación de la Ley de Ad-
quisiciones y Contrataciones 
de la Administración Pública, 
LACAP, en el 2000 y se crea 
la UNAC. 

 
• Reglamento de la LACAP, 

aprobado en el 2005. 
 
• En el 2005 entra a funcionar el 

actual sistema electrónico de 
compras: Comprasal. 

 
• Problemas de transparencia y 

corrupción, según lo indican 
los estudios realizados. 

 
• Competencias UNAC:  
 

o Proponer al Ministerio de 
Hacienda, la política anual 
de adquisiciones y contra-
taciones, y lineamientos  
de participación de las 
MIPYMES, en los procesos 
de licitación. 

 
o Emitir: 1. políticas para di-

seño, implementación y 
funcionamiento del SIAC 
(Sistema de Contratación 
Administrativa). 2. Instructi-
vos, manuales y demás 
instrumentos. 3. Políticas 
para facilitar participación 
de MIPYMES y empresas 
nacionales. 4. Asesor y  
capacitar a las Unidades 
de  Adquisiciones  y  Con-
trataciones Institucional, 
UACIS, ofertantes, adjudi-
catarios y contratistas. 5. 
Administrar y normar el sis-
tema electrónico de com-
pras públicas.  

• Fortalezas de la normativa: 
UNAC entidad técnica-
consultiva; obligatoriedad en 
el uso de Comprasal; facilitar 
acceso a MIPYMES al merca-
do de compras; registro de 
proveedores y contratistas in-
habilitados e incapaces para 
ofertar y contratar con la ad-
ministración pública; Ley de 
ética gubernamental y Ley de 
acceso a la información   
pública. 

 
• Debilidades: se deja a discre-

ción de las instituciones la de-
finición de los criterios de eva-
luación y su ponderación para 
los procesos de adquisiciones 
y métodos de precalificación; 
no hay vínculos automatiza-
dos  entre  el  Sistema  de  
Administración Financiero In-
tegrado,  SAFI,  y  el  de  ad-
quisiciones Comprasal; los 
procedimientos para la admi-
nistración de contratos aún 
son insuficientes; fallas de 
confidencialidad. 

 
• Nivel de centralización, des-

concentración o descentrali-
zación de las CP: La UNAC  
no tiene injerencia en proce-
sos de adquisiciones y contra-
taciones de las instituciones, 
su labor es normativa y     
consultiva.  

 
• Avances del sistema electró-

nico: informativo, no interactúa 
ofertante y entidad contratan-
te. La idea es contar con    
una plataforma transaccional 
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(Comprasal II), se encuentra 
en desarrollo, implica trans-
formar el sistema en un portal 
de negocios del Estado, para 
garantizar la transparencia y 
buen uso de los recursos 
públicos.  

 
• Iniciativas que se implementan 

actualmente: suscripción de 
un acuerdo con la Corte de 
Cuentas para acordar aseso-
ramiento y fiscalización en es-
ta materia,  nuevo reglamento 
de la LACAP; inserción de cri-
terios de calidad en las com-
pras públicas, de acuerdo al 
Plan de Calidad a diez años 
elaborado con PROCALIDAD. 

 
• Experiencias exitosas y bue-

nas prácticas: evaluación del 
Sistema de Adquisiciones y 
Contrataciones de El Salva-
dor, basada en metodología 
de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo 
Económico, OCDE; resultados 
de análisis de necesidad, limi-
tantes y capacidades de 
MYPES. 

 
• Acciones de formación y es-

pecialización del personal: no 
son permanentes y constan-
tes; se ha hecho énfasis en la 
necesidad de especializar al 
equipo de la UNAC. 

 
• Avances en compras susten-

tables: UNAC, apoyándose del 
Centro de Gestión Tecnológi-
ca e Informática Industrial, 
CEGESTI y el Programa de 
las Naciones Unidas para el 

Medio Ambiente, PNUMA, ha 
implementado en el programa 
de capacitación UACIS, el te-
ma de las compras verdes y 
responsables. Pero no hay 
base legal para esto. 

 
• Perspectivas de desarrollo: 

plataforma electrónica tran-
saccional; proyecto de 
RELACAP; Manual de Ges-
tión; Fortalecimiento del ente 
rector. 

 
• Retos y limitaciones: cambios 

en las actividades de compras 
públicas que requiere capaci-
tación, estructura que debe 
montarse en la UNAC (más 
personal); contar con recursos 
humanos y financieros nece-
sarios para llevar a cabo el 
plan estratégico planteado 
desde el 2010. Es necesario el 
apoyo desde el nivel más alto, 
de momento cuentan con el 
compromiso del Estado de 
gestionar los elementos nece-
sarios para cumplir con los  
objetivos. 

 
 
Honduras 
 

La Directora Adjunta de la Ofi-
cina Normativa de Contratación y 
Adquisiciones del Estado, indicó: 
 
• ONCAE: Oficina Normativa de 

Contratación y Adquisiciones 
del Estado 
 

• Marco Regulatorio: Ley de 
Contratación del Estados, Re-
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glamento y leyes y reglamen-
tos en materia administrativa. 

 
• Atribuciones y funciones por 

ley: administrar el sistema  
nacional de compras y contra-
taciones del Estado Hondu-
Compras; fungir como ente 
rector del sistema de compras; 
administración del registro na-
cional de proveedores y con-
tratistas (es obligatorio estar 
inscrito como proveedor). 

 
• Avances: a. Documentos y 

formularios modelos de con-
trataciones públicas; b. Ferias 
a la inversa (modalidad de 
contratación orientada a 
MIPYMES. En una fecha es-
pecífica el Estado (ONCAE) 
organiza una feria en la que  
cada institución en un stand 
propio,  da a conocer su nece-
sidad de adquisición de pro-
ductos nacionales, los pro-
veedores brindan sus ofertas y 
se adjudica ahí mismo; c. 
Compras conjuntas de vehícu-
los; d. Convenios marco y 
catálogos electrónicos: pape-
lería, agua embotellada, licen-
cia de software; computadoras 
y neumáticos. 

  
• Nuevas iniciativas: envío al 

Congreso Nacional del Pro-
yecto de Ley de Firma 
Electrónica. 

 
• Transparencia, eficiencia y 

eficacia: integración de la so-

ciedad civil para control ciuda-
dano sobre el uso de recursos 
públicos; integración de insti-
tuciones especializadas para 
generar políticas; obligatorie-
dad del Plan Anual de Com-
pras y Contrataciones, PACC, 
del Estado; registros de pro-
veedores especializados; re-
gulación de las compras de 
emergencias; capacitación 
permanente en los procesos 
de contratación y difusión: ca-
pacitación al Tribunal Superior 
de Cuentas y oficinas de audi-
toría; publicación de procesos 
en el sistema  nacional de 
compras de   Honduras. 

 
• El HonduCompras permite 

interacción con usuarios: di-
fundir documentos y contratos 
y su ejecución; presentar re-
gistros de proveedores; publi-
car normativa; divulgar el 
PACC: catálogos electrónicos 
con interacción SIAFI.  

 
• Planificación 2012-2013: apro-

bación de la Ley de Compras 
por catálogos electrónico/   
generación de políticas de 
compras; implementación de 
interfase del PACC con pre-
supuesto; implementación de 
expediente electrónico; au-
mento de registros especiali-
zados;  certificación  de  fun-
cionarios en el área de 
compras; HonduCompras II, 
con financiamiento de orga-
nismos externos. 
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Panamá 
 

La Directora de Asistencia 
Técnica de la Dirección General de 
Contrataciones Públicas, DGCP 

 
• Dirección General de Contra-

taciones Públicas: Panamá-
Compra. 
 

• Ente normativo, cuyas funcio-
nes son: capacitar, asesorar, 
resolver consultas, administrar 
el sistema, estandarizar do-
cumentos, fiscalizar y atender 
reclamos.  

 
• 2000 a 2006, la DGCP todavía 

estaba adscrito al MEF. Poste-
riormente se convierte en insti-
tución autónoma. 

 
• 2010: lanzamiento Panamá-

Compra 2: un sistema tran-
saccional. 

 
• Avances: eficiencia de las 

compras; PanamáCompra 
como único portal de negocio 
para el Estado; compras por 
catálogo; transparencia con la 
publicación de toda la infor-
mación en el portal electróni-
co; ahorro significativo en 
tiempo para tramitar compras. 

 
• PanamáCompra v2: Avances: 

modernización de la platafor-
ma; documentos electrónicos, 
registro de proponentes, men-
sajería electrónica, ofertas por 
Internet, buscador de informa-
ción, catálogos electrónicos, 
inteligencia de negocios. Te-

mas Pendientes y en etapa de 
negociación: firma electrónica, 
pagos electrónicos, órdenes 
de compras, gestión de con-
tratos, integración con otros 
sistemas de gestión pública. 

 
• PanamáCompra en números: 

$8 mil millones en compra; 
447.530 actos públicos; 
48.530 proveedores registra-
dos;  más  de  5000  compra-
dores registrados; 50 mil   
productos en catálogo electró-
nico, $278 millones de com-
pras a través del catálogo 
electrónico. 

 
• 13 convenios marco vigentes. 
 
• 1184 proveedores registrados 

en convenio marco. 
 
• Adquisición catálogo de pasa-

jes aéreos, debido al aumento 
del gasto público en este te-
ma. Se realizó una negocia-
ción con la Contraloría y de-
más entidades involucradas. 
Se financia con tarjeta de 
crédito y con pago  de conta-
do. Cada entidad del gobierno 
tiene en su presupuesto de 
operación, una partida asig-
nada para viajes, ésta debe 
ser responsable de hacer los 
pagos de contado a la tarjeta 
de crédito. Es administrado 
por la Presidencia de la Re-
pública, y el millaje obtenido 
es asignado a fines sociales.  

 
• Implementación de compras 

sustentables: dos eventos - ta-
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ller financiado por PNUMA y el 
encuentro compras sustenta-
bles auspiciado por la emba-
jada británica. 

 
• Reto: Plan de integración in-

terinstitucional. 
 

 
República Dominicana 
  

El Analista de Normas y Políti-
cas de la Dirección General de Con-
trataciones Públicas, DGCP. 

 
• Dirección General de Contra-

taciones Públicas: dependen-
cia del Ministerio de Hacienda.  

• Marco Normativo: Ley 340-06. 
 
• Competencias de la DGCP: 

diseñar, recomendar políticas, 
verificar el cumplimiento de la 
normativa, capacitar, organi-
zar y administrar el portal de 
COMPRASDOMINICANA.  

 
• Debilidades: aplicación in-

formática: flexible y acorde 
con la normativa, integrada y 
de fácil acceso.  Capacitación 
y formación: Unidades Orga-
nizacionales de Compras y 
Contrataciones, UOCC con 
personal capacitado; ofertas 
de capacitaciones.  

 
• Fortalezas: centralización nor-

mativa o descentralización de 
la gestión operativa; plan es-
tratégico alineado al del Minis-
terio de Hacienda; Primera 
evaluación de la OCDE. Mo-
delo de Gestión: manuales de 
procedimiento estándar, do-

cumentos estándares y portal 
único. 

 
• Iniciativas: autoevaluación 

OCDE, convertir Compras 
Dominicana en un portal tran-
saccional y reglamentos de 
compras. 

 
• Experiencias exitosas: acer-

camiento con MIPYMES, 
Compras a MIPYMES $360 
millones; capacitaciones a los 
ayuntamientos y proveedores. 

 
• Compras Sustentables: reso-

lución para normar compra de 
vehículos. 

 
• Perspectivas de desarrollo: 

apoyo de organismos interna-
cionales, buena percepción de 
la ciudadanía, borrador Pro-
yecto de Reglamento, avan-
ces en el portal transaccional 

 
• Desafíos: Reglamento único 

de adquisiciones públicas;   
estructura funcional estandari-
zada de las unidades de  
compras; acreditación, profe-
sionalización y experticia de 
profesionales en compras y 
usuarios del sistema. 

 
 

 
Experiencia de Costa Rica  
en materia de Compras  
públicas sustentables 
 
 

El ICAP y la DGABCA, con el 
apoyo del Programa de las Naciones 
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Unidas para el Medio Ambiente, 
PNUMA, aplicaron una metodología 
de implementación de las compras 
públicas sustentables en siete paí-
ses pilotos, uno de ellos Costa Rica. 
El objetivo era probar la metodolog-
ía, cuyos pasos fueron: 

 

• Evaluación del estado de la 
cuestión: encuesta para valo-
rar el ambiente, proveedores y 
posibilidades de contar con 
productos sustentables, y cuá-
les acciones se podrían tomar. 

 

• Evaluación a instituciones 
públicas: criterios de compras 
sustentables  que  ya  se  po-
seían y se incluían en las      
licitaciones. 

 
• Revisión legal del marco  

normativo, para verificar la   
legalidad de incluir criterios  
de sustentabilidad, en donde 
se constató que era viable,  
pero que había una gran    
dispersión. 

 

• Estudio de mercado para veri-
ficar la posibilidad de imple-
mentar compras sustentables. 

 
• Política nacional de compras 

públicas sustentables. (aún en 
proceso de aprobación). 

 
• Plan de Implementación de la 

política en compras sustenta-
bles a cinco años. El avance 
en Costa Rica ha sido con   
guías que contienen criterios 
de  sustentabilidad.  

 
Compras públicas sustenta-

bles: Herramienta que permite ser 
coherente con las políticas públicas 
y los convenios y acuerdos interna-
cionales que el país firma en materia 
de ambiente y trabajo.  
 

Asimismo, como herramienta 
de ayuda se realiza un análisis com-
parativo entre los distintos sistemas 
de cada uno de los países.  Ver cua-
dro No. 1. 
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CUADRO No. 1 
SISTEMAS DE COMPRAS PÚBLICAS NACIONALES 

ANÁLISIS COMPARATIVO 
2012 

Costa Rica • DGABCA Involucra al Poder Ejecutivo y órganos adscritos obligatoria-
mente, facultativo para el resto del sector público: administración de 
bienes y contrataciones públicas. Órgano rector y órgano técnico y con-
sultivo del sector público y privado en materia de compras públicas. 

• Integración con otros sistemas. Sistema compra red como plataforma 
tecnológica. Interfases. Interoperable. 

• Pilares: Transparencia, eficiencia efectividad e integración. 
• Convenios marco, compras consolidadas, 0 papel, expediente  y firma  

digital (4 mil funcionarios). 
• Estandarización  de procesos y documentos;  catálogo y registro de  

proveedores electrónico único. 
• Entes (78) ejecutan compras. 31% del sector público. 
• Metodología OECD. 

El Salvador • UNAC  adscrita al Ministerio de Hacienda. 16 personas. 
• Centralización normativa y descentralización operativa. Entes con auto-

nomía funcional y técnica. 
• Sistema de compras electrónico (referencial). COMPRASAL. La UNAC 

lo administra. Uso obligatorio. Falta vínculo con finanzas. 
• Políticas para facilitar el acceso de las  MIPYMES a los procesos de 

compra. 
• Falta legislación para convenios marco y subasta inversa. 
• Criterios de calidad en las compras. 
• Convenio con la Corte de Cuentas. 
• Metodología OECD. 
• Capacitación a nivel técnico. 

Honduras • ONCAE adscrito al Ministerio de Hacienda, Oficina Normativa de Con-
tratación y Adquisiciones del Estado. 

• Aplica sistema nacional de compras. 
• Estandarización de documentos y formularios (modelos). 
• Aplican ferias (subasta) a la inversa para las MIPYMES. Entes dan 

necesidades y ONCAE promueve ferias e integra actores: se exponen y 
las empresas ofertan y cada ente adjudica a las de mejor precio. 

• Compras conjuntas para varios entes. 
• Convenios marco y catálogos electrónicos (falta legislación). 
• Firma electrónica en proyecto de ley. 
• Aplica programas de capacitación. 
• Falta integrar a presupuesto. 

Continúa… 



ICAP-Revista Centroamericana de Administración Pública (64): 231-248, junio 2013 245 

…viene 

Panamá • DGCP con autonomía. Órgano normativo y fiscalizador. Panamá   
Compra. 

• Esfuerzos concretos en normalización de procesos, documentos y 
formularios. 

• Compras electrónicas. Portal transaccional. Falta firma digital. 
• Compras por catálogo. Convenios marco. Esfuerzos compras verdes. 
• Promueven oportunidad en los procesos (de 33 a 59 días). 
• Comercio electrónico por medio del uso de plataformas tecnológicas. 
• Inteligencia de negocios por medio de datos estadísticos. 
• Falta integrar a presupuesto. 

República 
Dominicana 

• DGCP adscrito a Ministerio de Hacienda, Órgano normativo. Centraliza-
ción normativa y descentralización operativa. 

• Para compras electrónicas falta ley. Aplica catálogo de Naciones    
Unidas. 

• Capacitación limitada a nivel normativo. Ayuntamientos y proveedores 
• Debilidad en datos estadísticos. 
• Aplica evaluación con metodología OECD. 
• Se pretende llegar a un portal transaccional. 
• Acercamiento a MIPYMES. 
• Reto llegar a las compras sustentables. 

 
 
 
 

Consideraciones finales 
del Encuentro 

 
 

Con base en las ponencias de 
cada uno de los países, y el diálogo 
abierto sostenido entre los partici-
pantes del Encuentro, a continuación 
se sintetizan en forma general los 
principales aspectos comunes y 
diferencias entre los sistemas de 
compras públicas de los países de la 
región, y finalmente se abordan las 
necesidades y retos que en esta 
materia enfrenta el Istmo.  
 
 

Principales 
aspectos considerados 

 
• En cada país se tiene claro el 

papel y la importancia de las 
compras públicas para el Es-
tado y la sociedad, pero se re-
quiere sensibilizar a autorida-
des para su apoyo. 

 
• Existe necesidad de moderni-

zar la actividad de compras 
para hacerla más eficiente y 
eficaz. 
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• Algunos países aplican plata-
formas tecnológicas para agi-
lizar los procesos de compra. 
 

• Hace falta reconocer el papel 
estratégico de la actividad de 
compras en cada Estado. 
 

• Existen políticas públicas para 
incorporar a las MIPYMES en 
los procesos de compra, pero 
el proceso ha sido lento. 
 

• En algunos países se sientan 
las bases para desarrollar las 
compras sustentables y con-
tribuir con la defensa del    
ambiente. 
 

• Las direcciones de compras 
públicas del Área forman parte 
de la Red Interamericana de 
Compras Gubernamentales, 
RICG, y se dan intercambios 
de experiencias. 

 
• Se requiere mayor integración 

de las compras con el        
presupuesto.  

 
• Existe la necesidad de certifi-

car oficinas y al personal invo-
lucrado en las compras (acre-
ditación). Los países hacen 
esfuerzos. 

 
• Existen limitaciones presu-

puestarias para programas de 
formación y modernización. 
Falta apoyo político. 

 
 
 
 
 

Aspectos comunes  
entre los países 
 
• Existencia de una oficina cen-

tral de compras públicas,  
adscrita a los ministerios de 
hacienda  o  de  la  presiden-
cia (Panamá es un ente   
autónomo). 
 

• Se crean plataformas tecnoló-
gicas para agilizar procesos. 

 
• Se realizan esfuerzos para 

lograr la normalización de las 
compras y la sustentabilidad 
de ellas. 

 
• Todos los países tienen retos 

y desafíos para mejorar los 
procesos. 

 
• Existen leyes de contratación 

pública y que promueven la 
ética y transparencia. 

 
 
 
Principales diferencias 
 
• Legislación nacional específi-

ca de cada país. 
 

• Estructura y organización de 
los  Estados  y  sus  adminis-
traciones  públicas:  centrali-
zación, descentralización y  
regional. 
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• La calificación de actividad 
estratégica por parte de los 
gobiernos y la incorporación 
de las compras como política 
pública. 

 
• Ubicación del órgano rector 

(dirección de compras) dentro 
de la estructura del Estado y 
gobierno. 

 
• Profesionalización y tecnifica-

ción del personal. 
 
• Uso de plataformas tecnológi-

cas para la ejecución de    
procesos. 
 

• Panamá. La DGCP tiene au-
tonomía y ello le ha permitido 
una mejor participación en el 
desarrollo del país: ente su-
pervisor y fiscalizador del 
cumplimiento de la ley. 

 
• Panamá. Condiciones de 

compra estandarizadas. 100 
puestos, 40% operativo. 

 
• República Dominicana. La 

DGCP adscrita al Ministerio de 
Hacienda. 100 puestos. 

 
• Honduras. Hay voluntad políti-

ca para la búsqueda de trans-
parencia en las compras, pero 
se requiere más apoyo para la 
capacitación. 24 puestos. 

 
• El Salvador. Dar preponde-

rancia al nivel técnico para 
mejorar eficacia. 16 puestos. 
Es necesario desarrollar un 

programa de capacitación 
continuo. 

 
• Costa Rica. Adscrita al Minis-

terio de Hacienda. 60 puestos. 
Organización sistémica: inter-
actúa con otros sistemas. 

 
 
Principales necesidades y retos 
 
• Incluir estrategia como parte 

de la táctica nacional proyecto 
país: sensibilización de jerar-
cas permitiría fortalecer la  
asignación de recursos. 
 

• Limitaciones en recursos 
económicos para incorporar 
programas de modernización. 

 
• Acreditación de oficinas y el 

personal asignado a las   
compras. 

 
• Sensibilización para cambiar 

conductas en el personal: cul-
tura para el cambio. 

 
• Dotación de competencias 

para el talento humano, con 
programas permanentes y 
continuos. 

 
• Programas de capacitación 

sistematizados y permanen-
tes, con evaluaciones de los 
resultados. 

 
• Desarrollar un programa de 

maestría a nivel regional en 
línea.  
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• Construir indicadores de ges-
tión y de desempeño, que 
permitan la rendición de cuen-
tas en la administración de 
contratos. 

 
• Integrar presupuesto, compras 

y pagos. 
 
• Desarrollar las compras sus-

tentables. 
 
• Incrementar programas de 

formación y capacitación en 
línea. 

 
 
Comentarios finales  
de los participantes 

 
 

Como parte del cierre del En-
cuentro se señalan, además, los 
siguientes aspectos: 

 
• La importancia de los espa-

cios para conocer y estudiar 
las experiencias de otros paí-
ses y aunar esfuerzos en te-
mas comunes.  
 

• La apertura de canales de 
comunicación y de diálogo son 
importantes, por lo que hay to-
tal anuencia a seguir imple-

mentando y participando en 
este tipo de eventos. 

 
• La importancia de la sensibili-

zación de las autoridades. 
 
• La posibilidad de visitar otros 

países, cuyas experiencias 
sean de interés para potenciar 
iniciativas nacionales. 

 
• La importancia de conocer lo 

que se está haciendo en la re-
gión centroamericana, para 
establecer posibles acciones 
futuras nacionales y regiona-
les, sumado a lo que actual-
mente está en proceso. 

 
• Estos espacios abren las 

perspectivas y son excelentes 
para compartir y aprovechar lo 
que ya está hecho por otros 
países. 

 
• Necesidad de un pensamiento 

integral como bloque regional, 
para dotar de capacidades a 
la administración pública. 

 
• La importancia de generar a 

futuro compras consolidadas a 
nivel regional, a partir de 
próximos encuentros              ◊ 
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Lineamientos para los colaboradores 
de la Revista Centroamericana 

de Administración Pública 
del ICAP*

 

 

 

NORMATIVAS PARA LA PRESENTACIÓN DE ARTÍCULOS, CON EL PROPÓSITO DE 
ORIENTAR A LOS COLABORADORES DE LA REVISTA CENTROAMERICANA DE ADMI- 
NISTRACIÓN PÚBLICA QUE EDITA, EN FORMA DIGITAL, EL INSTITUTO 
CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA, ICAP. 

 
Introducción 
 
 

La Revista Centroamericana de Administración Pública, es una publi-
cación semestral en formato digital del Instituto Centroamericano de Adminis-
tración Pública, ICAP, con sede en San José, Costa Rica. Su propósito con-
siste en promover una mejor comprensión de los asuntos gubernamentales y 
de la administración pública. Con este fin, publica los resultados inéditos, de 
creación propia y originales concernientes a investigaciones, estudios compa-
rados de interés regional, artículos firmados, cifras e información documental, 
destinadas a facilitar perspectivas y antecedentes sobre la actualidad y los 
fenómenos novedosos; así como reseñas de publicaciones de reciente apari-
ción en esta materia. 
 
 
Propósito 
 
 

El propósito de la Revista es difundir lo mejor del material pertinente y 
relevante a las áreas del conocimiento que más frecuentemente apoyan los 
trabajos académicos, políticos y técnicos de esa especialidad de las ciencias 
sociales denominada Administración Pública, que a la vez sean de interés 
particular para la región centroamericana. Para permitir la mayor profundiza-
ción posible en los trabajos de los eventuales colaboradores, se aclara que 
las opiniones expresadas en los artículos no tienen que reflejar necesaria-
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mente la política de las entidades para las cuales trabajan, así como tampoco 
la orientación del ICAP, o la Editora de la Revista Centroamericana de Admi-
nistración Pública. 

 
Esta Revista es la única publicación a nivel regional especializada en 

Administración Pública, está incluida en varios índices bibliográficos de circu-
lación mundial y en bancos electrónicos de datos: Indicadores Bibliométricos 
de la Bibliografía Latinoamericana de la Universidad Autónoma de México; en 
el Índice Latinoamericano de Publicaciones Periódicas, LATINDEX, de la 
Universidad de Costa Rica; la base de datos de la Red de Naciones Unidas 
en Administración Pública conocida como UNPAN por sus siglas en inglés; 
SIDALC; METABASE y en la biblioteca del Centro de Recursos de Informa-
ción y Aprendizaje, CRIA, del Instituto Centroamericano de Administración 
Pública, ICAP.   
 
 
Instrucciones para los colaboradores 
 

 
Además de su papel central en la educación y de su objetivo funda-

mental de proveer un medio de difusión de la información concerniente a las 
instituciones gubernamentales, realiza esfuerzos para promover la excelencia 
en la preparación de los artículos para su publicación en formato digital. Así 
las orientaciones aquí contenidas son producto del ajuste para cumplir con 
los requisitos internacionales de publicaciones de las ciencias sociales: 
 
• Los artículos deben enviarse a la Editora de la Revista en original im-

preso o vía electrónica a la siguiente dirección: info@icap.ac.cr  Se re-
ciben trabajos en los programas  Word, Power Point XP  y Office  2007  
bajo  Windows . La extensión máxima es de cuarenta páginas a doble 
espacio y en tamaño carta. En casos especiales, el Comité Editorial 
acepta trabajos más extensos según la importancia del tema. 

 
• Si el artículo incluye gráficos, diagramas, cuadros estadísticos o cual-

quier otro anexo, se deben suministrar originales en formato digital su-
ficientemente nítidos para el proceso de edición. 

 
• De acuerdo con la naturaleza de los artículos y documentos presenta-

dos, éstos  pueden  ampliarse  con anexos, cuya incorporación depen-
derá del criterio del Comité Editorial. 

 
• Toda colaboración debe estar acompañada de un  resumen  de  conte-

nido, en español e inglés, en que se presenten las ideas más significa-
tivas del artículo. Además, debe adicionarse el currículum vitae en el 
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que aparezca el nombre completo del autor, calidades profesionales, 
su experiencia profesional reciente y relacionada con el artículo y su 
afiliación institucional. 

 
• Con respecto a los artículos y documentos enviados para su publica-

ción, merecen especial atención las notas al pie de página y la biblio-
grafía al final, para lo cual, se deben seguir únicamente las normas 
APA sobre presentación de informes científicos.  Para más información 
sobre estas normas consultar http://www.apastyle.org/index.aspx.  Las 
notas deben limitarse a las estrictamente necesarias; se ruega revisar 
cuidadosamente las citas al pie de página y al final del texto. 

 
• Cada autor tiene derecho a recibir tres discos compactos del número 

de la revista digital en la que aparezca su contribución: 
 
• Pueden presentarse revisiones bibliográficas, ensayos, casos, trabajos 

de investigación, de creación propia, no sometidas anterior o simultá-
neamente a publicación en otra fuente. 

 
• Podrán someterse a consideración, artículos o documentos presenta-

dos en reuniones o congresos siempre que se indique el evento. 
 
• Asimismo, se podrán presentar trabajos basados en tesis de grado, 

monografías u otras ponencias de carácter académico y creación pro-
pia, que no hayan sido objeto previo de publicaciones en revistas o    
libros. 

 
 
Procedimiento para la aceptación de las colaboraciones 
 
 

Los trabajos sometidos a consideración del ICAP serán evaluados por 
el Comité Editorial, quien se reserva el derecho de aceptarlos o rechazarlos 
para su publicación, y quien recurre a especialistas internos y/o externos en 
su campo, para complementar sus criterios. La decisión final del Comité Edi-
torial es inapelable. 

 
No se devolverá el manuscrito al autor, quien debe guardar copia, ya  

que el Comité Editorial no se hace responsable de daños o pérdidas del 
mismo. 

 
Todos los trabajos aceptados para su publicación en la Revista digital 

podrán ser reproducidos en libros u otras revistas, mencionando la fuente 
respectiva                                                                                                         ◊ 
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