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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion aborda la problemadtica del limitado desarrollo de las

auditorias de desempefio en el Perti y su impacto en la gestion publica.

Se describen tres enfoques fundamentales a saber: la Administracion Publica Clésica, la Nueva
Gestion Publica (NGP) y el Nuevo Servicio Publico (NSP), buscando identificar en cual de estos
paradigmas es posible enmarcar las auditorias de desempefio acorde con su fin principal: alcanzar
resultados que impacten positivamente en los ciudadanos. Posteriormente se identifican y
describen experiencias internacionales en la realizacion de auditorias de desempefio, con la

finalidad de brindar elementos ttiles aplicables a la realidad peruana.

Para fines del analisis de la problematica se evaluan 4 casos de estudio, los cuales representan las
4 primeras auditorias realizadas en el Pert por la Contraloria General de la Republica, en el afio
2014. Asimismo se realiza una propuesta de indicadores de desempefio para los Organos de
Control Institucional (OCI), en el marco de una mejora de gestion, basada no solo en la evaluacion
de desempeiio de programas o politicas publicas, sino también de entidades o como este caso en

organos de control como son los OCIL.

El trabajo de investigacion utiliza fuentes primarias como entrevistas a expertos, en el primer

caso, y fuentes secundarias como bibliografia nacional e internacional.

Finalmente se plantean conclusiones y recomendaciones en funcion a los 4 ejes principales de

investigacion sobre los cuales se centra el presente trabajo de investigacion:

- Descripcion de enfoques: Administracion Publica Clasica, Nueva Gestion Publica (NGP) y
Nuevo Servicio Piblico (NSP) e identificacion de la pertenencia de las auditorias de desem-
pefio en alguno de los enfoques mencionados.

- Descripcion e identificacion de experiencias internacionales en la realizacion de auditorias de
desempefio (tres paises latinoamericanos y tres fuera de la region) con la finalidad de brindar
elementos utiles aplicables a la realidad peruana.

- Evaluacion de las 4 primeras auditorias de desempefio realizadas por la Contraloria General
de la Republica en el afio 2014

- Propuesta de indicadores de desempefio para los OCI (validacion de expertos).
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Capitulo L. Introduccion

En los ultimos treinta afios, el mundo ha cambiado en muchas formas y la administracion ptblica
no ha sido la excepcion. La realizacion de auditorias de desempefio en el sector publico representa
uno de los grandes cambios en los sistemas de control de la gran mayoria de paises en el mundo.
Su desarrollo ha sido paralelo al de la politica y al de la administracion publica, desde un enfoque
unidimensional en el control de los recursos hacia un mayor énfasis en la rendicion de cuentas
(accountability). El paulatino ingreso y efectos auspiciosos de las auditorias de desempefio,
enfocada en outputs (resultados operativos) y outcomes (impactos) ha dado pie a grandes avances
en lo que respecta a la verificacion de si el gasto publico que se estd haciendo resulta en la

provision de bienes y servicios que los ciudadanos esperan.

El presente trabajo de investigacion centra su estudio en las auditorias de desempefio y su impacto
en la gestion publica, evaluando la eficacia, eficiencia, economia y calidad de la produccion y
entrega de los bienes o servicios que realizan las entidades con la finalidad de alcanzar resultados

en beneficio del ciudadano.

En el Pert, recién en el ano 2014 se inicia la realizacion de auditorias de desempefio, teniendo
aun un largo camino por recorrer, ya que, segun declaracion del 2015 del ex Contralor General
de la Republica Fuad Khoury, en el Pert, la Contraloria General de la Republica dedica el 90%
del tiempo a realizar auditorias de cumplimiento, indicando ademas que hay estudios que sefialan
que se pierde mas por ineficiencia que por corrupcion. El presente trabajo de investigacion aborda
la problematica de las auditorias de desempefio en el pais mediante el analisis de 4 auditorias
realizadas por la Contraloria General de la Republica del Pert: 1) Auditoria a la Conservacion de
Areas Naturales Protegidas; ii) Auditoria al Servicio de Cuidado Diurno del Programa Nacional
CunaMas; iii) Auditoria a la Produccion, Distribucion, Recepcion y Promocion del Uso de
Materiales Educativos; y iv) Auditoria al Servicio de Mantenimiento de Caminos Vecinales. El
analisis se encuentra estructurado basicamente en los siguientes puntos: recoleccion de datos,

analisis e interpretacion y resultados del analisis.

La mejora en la gestion publica incluye necesariamente la modernizacion de los mecanismos de
control. En la actualidad, estos conceptos se dirigen a que el prestador del servicio, en este caso
las organizaciones del Estado, sean mas eficaces en su mision de lograr el bien comiin. En este
sentido, la gestién de cualquier organizacion solo tiene posibilidad de ser exitosa si cuenta con

eficaces sistemas de control, a razon de ello y a manera de aporte para el analisis del caso peruano,



se describiran las experiencias de tres paises latinoamericanos, como son Colombia, México y
Chile y tres paises fuera de la region, siendo estos: Australia, Reino Unido y Nueva Zelanda:
asimismo, se realizara la revision y analisis de tres enfoques fundamentales sobre administracion
publica a saber, la Administracion Publica Clasica, la Nueva Gestion Publica (NGP) y mas
recientemente el Nuevo Servicio Publico (NSP), buscando inferir en cual de estos tres aportes el
concepto de auditorias de desempefio se enmarca mejor, o si por el contrario tiene un enfoque
hibrido que combina los elementos de los tres enfoques mencionados, a fin de dilucidar el rol de
estas en el fortalecimiento de la gestion publica, tema de estudio del presente trabajo de

investigacion.

Como resultado del presente trabajo de investigacion, se identifico que la auditoria de desempefio
que viene realizando la Contraloria General de la Republica del Peru se enmarca dentro de la
corriente de la Nueva Gestion Publica. Asimismo, en los 4 casos de estudio se identificaron ac-
ciones tendientes a mejorar la gestion de las entidades encargadas de brindar los servicios y pro-

ductos que fueron materia de las auditorias de desempefio.



Capitulo II. Alcance del trabajo de investigacion

El presente estudio abarca las primeras auditorias de desempeno realizadas por la Contraloria

General de la Republica (CGR) en el afio 2014, siendo las siguientes:

- Auditoria a la Conservacion de Areas Naturales Protegidas.

- Auditoria al Servicio de Cuidado Diurno del Programa Nacional CunaMas.

- Auditoria a la Produccion, Distribucion, Recepcion y Promocion del Uso de Materiales Edu-
cativos.

- Auditoria al Servicio de Mantenimiento de Caminos Vecinales.

Asimismo, se realiza una propuesta de indicadores de desempefio para las Oficinas de Control Insti-

tucional (OCI) que permita su evaluacion y monitoreo como parte del sistema nacional de control.

1. Identificacion del problema

Del problema general

(Las auditorias de desempefio han mejorado la gestion de las entidades publicas encargadas de
brindar los servicios y productos evaluados? Dada la necesidad de que las instituciones ptiblicas
brinden productos y servicios de calidad de una forma eficiente, se requiere de una adecuada

gestion publica orientada a satisfacer las necesidades de los ciudadanos.

Siendo la finalidad de las auditorias de desempefio contribuir en la mejora de la gestion del Estado
mediante una adecuada gestion de los recursos publicos, de tal forma que se realice con eficacia,
eficiencia, economia y calidad®, se considera de importancia evaluar si las primeras cuatro
auditorias de desempefio realizadas en el afio 2014 han contribuido en la mejora de la gestion de
las entidades publicas evaluadas, siendo estas las siguientes:

- Ministerio de Desarrollo e Inclusiéon Social.

Ministerio de Transportes y Comunicaciones.

Ministerio de Educacion.

Servicio Nacional de Areas Naturales protegidas por el Estado.

De los problemas especificos
- (En qué enfoque de las teorias de gestion publica, se desarrollan las auditorias de desempefio
realizadas por la CGR?

Es necesario identificar en que enfoque tedrico se basa la auditoria de desempefio, asi como

I Resolucién de Contraloria N° 382-2013-CG. Directiva N° 011- 2013-CG/ADE.



comparar con que practicas a nivel regional se asemejan o se diferencia, con el fin de
identificar aspectos a mejorar.

- ¢Los OCI cuentan con indicadores de desempefio?
Habiendo identificado la necesidad de que las entidades publicas cuenten con indicadores de
desempefio para su evaluacion, para el caso de los OCI como parte conformante del Sistema
Nacional de Control, se analizara con qué indicadores cuentan para su evaluacion, y se

propondra indicadores validados.

2. De los objetivos del trabajo de investigaciéon

Objetivo general: Evaluar las mejoras obtenidas en los 4 casos de estudios evaluados como re-
sultado de la realizacion de las auditorias de desempefio.

Objetivo 1: Identificar en cudl de los tres enfoques descritos: Administracion Publica Clasica,
Nueva Gestion Publica (NGP) y Nuevo Servicio Publico (NSP) se encuentra enmarcadas las au-
ditorias de desempefio.

Objetivo 2: Proponer indicadores de desempefio para los OCI (validacion de expertos).

3. De la metodologia de la investigacion
A fin de lograr los objetivos establecidos se utilizd el conjunto de métodos de recojo y

sistematizacion de informacion, tanto de fuentes secundarias como primarias, con la finalidad de

organizar el enfoque metodologico (ver el grafico 1).

RESULTADO

Elaboracion de conclusiones v

= Identificar en qué enfoque se recomendaciones en fincion a :

Fuente primaria encuentran  enmarcadas  las
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Fuentes de informacion: las fuentes de informacion secundaria principales han sido la
normatividad vinculada con las auditorias de desempefio en el Perti, documentos de investigacion
a nivel nacional e internacional, reportes de organismos internacionales, entre otros.
Considerando que una de las limitantes del trabajo de investigacion ha sido la escasez de estudios
a nivel de Pert referentes a la elaboracion de indicadores de desempefio para los OCI (capitulo
integrante del presente trabajo de investigacion), ha sido necesario complementar la investigacion

con informacién de fuente primaria: Validacion con expertos.

Para tal fin se entrevisto a 3 especialistas con la experiencia profesional detallada a continuacion:
- Janes Edgardo Rodriguez Lépez: Jefe de OCI de PETROPERU
Experiencia: Jefe de OCI, Gerente de Linea, Gerente del Departamento de Gestion de OCI
- Eduardo Bautista Izquierdo: Gerente de Linea.
Experiencia: Jefe de OCI, Gerente de Linea.
- Oliver Paredes de los Santos: Gerente Central de Gestion Operativa del SNC.
Experiencia: Jefe de OCI, Jefe de Contraloria Regional (antes Oficina Regional de Control),

Gerente de Linea, Gerente Central de Gestion Operativa del SNC.

- Objetivo general: Herramientas utilizadas

Fuente Secundaria: 4 casos de estudios: Informes de las primeras 4 auditorias de desempefio
realizadas por la CGR: Auditoria a la Conservacion de Areas Naturales Protegidas; Auditoria al
Servicio de Cuidado Diurno del Programa Nacional CunaMas; Auditoria a la Produccion,
Distribucion, Recepcion y Promocion del Uso de Materiales Educativos; Auditoria al Servicio de

Mantenimiento de Caminos Vecinales.

- Objetivo 1: Herramientas utilizadas

Fuente Secundaria: Libros y documentos (investigacion internacional).

- Objetivo 2: Herramientas utilizadas

Fuente Primaria: Validacion con expertos.

Fuente Secundaria: Revision de: Directivas de formulacion de los planes de los OCI, sistemas

de control en la region y su evaluacion, revision de metodologias.

Proceso
- Descripcion de enfoques: Administracion Publica Clasica, Nueva Gestion Publica (NGP) y
Nuevo Servicio Publico (NSP) e identificacion de la pertenencia de las auditorias de desem-

pefio en uno de estos.



- Evaluacion de las 4 primeras auditorias de desempefio realizadas por la Contraloria General
de la Republica en el afio 2014 - Propuesta de indicadores de desempefio para los OCI

(validacion de expertos).

Resultados
Como resultado del analisis de las fuentes primarias y secundarias consideradas en el trabajo de
investigacion se desarrollan conclusiones y recomendaciones vinculadas con los problemas y los

objetivos planteados en el presente capitulo.

4. Justificacion

El presente trabajo de investigacion centra su estudio en las auditorias de desempefo y su rol en
el fortalecimiento de la gestion publica, mediante la mejora de desempeiio en las entidades del
Estado. Una eficiente gestion publica conlleva a satisfacer las necesidades reales de los

ciudadanos en forma eficiente y eficaz.

Por tanto, la investigacion tiene su justificacion porque nos va permitir identificar si realmente la
auditoria de desempefio mejora la gestion de las entidades publicas, asimismo, nos permitira iden-

tificar las condiciones necesarias para ello.

La politica nacional de modernizacion de la gestion publica® ha identificado, entre algunas de las
principales deficiencias las siguientes: i) deficiente disefio de la estructura de organizacion y fun-
ciones, ii) inadecuados procesos de produccion de bienes y servicios publicos, iii) limitada eva-
luacién de resultados e impactos, asi como seguimiento y monitoreo de los insumos, procesos,
productos y resultados de proyectos y actividades. Por lo cual, conviene evaluar las deficiencias

identificadas en el funcionamiento de las instituciones publicas.

5. Importancia
El objetivo de este estudio es evaluar si las auditorias de desempefio han resultado en mejoras de
la gestion de las instituciones o servicios evaluados. Por tanto, las conclusiones del presente es-

tudio contribuiran a identificar las condiciones necesarias para que estas logren su objetivo.

6. Limitaciones
Entre los principales aspectos que han limitado el presente trabajo de investigacion se tiene la

falta de apoyo de los funcionarios que conducen los programas evaluados, respecto a su opinion

2 Aprobada mediante Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, publicada el 9 de enero de 2013.



de las mejoras en su gestion resultado de las auditorias, limitandose la evaluacion a la revision de
las recomendaciones resultantes de las auditorias, y las mejoras a partir de la atencion de esas
recomendaciones cuyo sustento estd en el Sistema de Seguimiento de Planes de Accion —

SIGUEPLAN?; y la revision de informes de gestion de estas entidades.

3 Aplicativo para el seguimiento del plan de accion de las auditorias de desempefio.



Capitulo III. Marco de referencia

1. Marco tedrico
La gestion publica en América Latina se encuentra aun en transicion, desde un modelo burocratico
tradicional hacia un modelo de gestion publica orientado a resultados, cuyo centro son los

impactos de la accion publica en el ciudadano.

De acuerdo con CEPAL (2003), lo mas importante en este modelo son los resultados, las metas y
los estandares de desempefio. Para evaluar el desempefio en los términos descritos anteriormente
se han desarrollado una gran cantidad de herramientas metodologicas, pero su uso puede conducir
a confusiones dado que los distintos autores y expertos utilizan diferente metodologia para
referirse a métodos similares. El campo académico de la evaluacion del desempefio ha incluido
distintos instrumentos tales como: i) informacion de monitoreo y seguimiento, ii) evaluacion de

proyectos y programas, iii) auditorias de desempefio, y iv) auditorias financieras.

Segun la investigacion realizada todos los instrumentos antes mencionados pueden generar

indicadores de evaluacion del desempeiio.

El marco teodrico propuesto presenta dos aspectos diferentes. Por una parte, permite ubicar el tema
objetivo de investigacion: Las auditorias de desempefio dentro del conjunto de las teorias
existentes con el propdsito de precisar en cual corriente de pensamiento se inscribe y en qué
medida significa algo nuevo o complementario, y una vez realizado esto, se realiza la vinculacion
entre las auditorias de desempefio e indicadores, ya que estos ultimos son los instrumentos de

medicion del desempefio.

1.1 Antecedentes

De acuerdo con lo establecido en la Directiva N° 011-2013-CG/ADE, la Contraloria General de la
Republica del Pert viene implementando un proceso de modernizacion del Sistema Nacional de
Control contemplado en el Plan Estratégico Institucional 2012-2014, que involucra la adopcién de un
nuevo enfoque de control, fundamentandose en su necesidad de crear valor para la ciudadania

mediante el ejercicio de un control gubernamental que contribuya a la mejora de la gestion publica.

En el articulo 95 del Reglamento de Organizacion y Funciones aprobado mediante Resolucion de
Contraloria N° 363-2013-CG, se establece que sera el Departamento de Auditoria de Desempefio

la unidad orgénica encargada de desarrollar metodologias y procedimientos para la ejecucion de



este tipo de auditorias. Asimismo, en el afio 2013, se aprobo la Directiva N° 011-2013-CG/ADE
denominada “Auditoria de Desempefio”, cuyo texto forma parte integrante de la Resolucion de
Contraloria N° 382-2013-CG; en esta se hace referencia explicita a la finalidad principal de las
auditorias de desempefio, la cual es el contribuir a una mejora de la gestion de los recursos
publicos en beneficio de la ciudadania, resaltando a su vez la importancia de que estas sean

realizadas con eficacia, eficiencia, economia y calidad.

El debate sobre como deben de ser gestionados los recursos publicos ha dado lugar a numerosos
aportes desde el ambito de las ciencias sociales (ver la tabla 1). El presente trabajo de investiga-
cion enmarca y realiza la distincion de estos aportes en tres enfoques fundamentales, a saber, la
Administracion Publica Clésica, la Nueva Gestion Publica (NGP) y, mas recientemente el Nuevo
Servicio Publico (NSP); una vez realizada la distincion, se analiza en cual de estos tres aportes el
concepto de auditorias de desempefio se enmarca mejor acorde con su fin en si mismo®, o si por

el contrario tiene un enfoque hibrido que combina elementos de diferentes paradigmas.

De acuerdo con Pereira y Jaraiz (2015), el ciudadano es concebido bajo los tres paradigmas de
estudio de la siguiente forma: Pasa de ser considerado un mero administrado en la Administracion
Publica Clasica, a un cliente claramente influenciado por las fuerzas del mercado, donde la calidad
y la satisfaccion de sus demandas adquieren un papel fundamental, bajo la optica de la Nueva
Gestion Publica; y finalmente a una nocién del ciudadano que va mas alld de ser un mero usuario
o cliente de los servicios publicos que recibe, y que mas bien es sujeto activo con un amplio

numero de derechos, bajo el enfoque del Nuevo Servicio Publico.

1.2 Las auditorias de desempeiio y su ubicacién en los paradigmas de la administracion pu-
blica

Podria decirse que la gestion publica ain se encuentra en una etapa de transicion, desde un modelo

burocratico tradicional (Administracién Publica Clasica) hacia un modelo orientado a resultados.

De acuerdo con CEPAL (2014), este nuevo modelo plantea la necesidad de poner al Estado al

servicio del ciudadano, cambiando de esta forma el paradigma de las administraciones publicas

centradas en el control de medios, para transformarlas en administraciones en que se privilegia la

obtencion de resultados que satisfagan las necesidades y demandas de la poblacion.

4 De acuerdo con la Directiva N° 008-2016-CG/GPROD “Auditoria de Desempefio “y “Manual de Auditoria de
Desempefio”, punto 6.1: “La Auditoria de Desempefio es un examen de la eficacia, eficiencia, economia y calidad
de la produccion y entrega de los bienes o servicios que realizan las entidades publicas, con la finalidad de alcanzar
resultados en beneficio del ciudadano”.



En relacion con los procedimientos de control, ha adquirido gran relevancia la realizacion de
auditorias de desempefio, las cuales se orientan a la busqueda de mejoras en la gestion publica,
considerando el impacto positivo en el bienestar del ciudadano y fomentando la implementacion

de una gestion para resultados y de rendicion de cuentas.

De acuerdo a la investigacion realizada en funcion a la distincion entre los principales paradigmas
descritos: 1) Administracion Publica Clasica ii) La Nueva Gestion Publica y iii) Nuevo Servicio
Publico, asi como el fin fundamental de las auditorias de desempefio y sus principales
caracteristicas se concluye que estas se encuentran enmarcadas fundamentalmente en el
paradigma de la Nueva Gestion Publica. De igual forma se anticipa el analisis de las 6 economias
pioneras en el proceso de modernizacion del Control Gubernamental y de sus sistemas, con
orientacion a resultados realizado en el del presente trabajo de investigacion, describiendo los
puntos mas resaltantes en funcion a desempefio, ligados estrechamente con los preceptos de la
Nueva Gestion Publica (ver la tabla 2).

Tabla 1. Enfoques del servicio publico

Administracion

Piblica Clésica Nuevo Servicio Publico

Nueva Gestion Publica

Teoria Econémica, Po-
sitivismo

Fundamentos teoricos Teoria Politica Teoria Democratica
-Racionalidad adminis-
trativa.

-Interés publico.

-Racionalidad técnica y
econdmica.
-Interés propio.

Racionalidad y modelos
de comportamiento hu-
mano

-Racionalidad estratégica.
-Interés por el ciudadano.

Concepcion del interés | Politico, enmarcado en

Interés particular. Valores compartidos.

publico leyes.
JPor quiénes se respon-
sabilizan los servidores |Clientes. Clientes. Ciudadanos.
publicos?
Practicas del sector pri- Servicio, comunicacion e
Enfoque del Gobierno | Objetivos politicos. P lintermediacién entre los

vado. ciudadanos y el Gobiemo.

Creacion de mecanismos
e incentivos a través de
agencias privadas y sin
fines de lucro.

Construccion de coali-
ciones de agencias publi-
cas y sin fines de lucro.

Mecanismos para alcan-
zar los objetivos de poli-
tica

Administracion de pro-
gramas a través de
agencias del Gobierno.

Estructura organizacio-
nal.

Organizaciones buro-

craticas.

Organizaciones publico
descentralizadas.

Estructuras colaborativas
con liderazgo compartido.

Base motivacional de los
servidores publicos

Pago y beneficios, pro-
teccion por servicio ci-
vil.

Deseo por reducir el ta-
maifio y las funciones del
gobierno.

Servicio publico, deseo
por contribuir a la socie-
dad.

Fuente: Elaboracion propia 2016.
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Tabla 2. Muestra de paises seleccionados en funcion a desempeiio-puntos en comin

. Reino Nueva . - .
Australia Unido Zelanda Colombia | México | Chile

1. Las auditorias de desempefio son percibidas en el sector publico como
enfoques de control que permiten identificar las mejores précticas en| Enfoque de la Nueva

cada entidad estatal. Gestion Publica
2. Filosofia de direccion por objetivos y evaluacion por resultados. 1. Enfoque en précticas
Puntos en co- 3. Marco normativo que valora la m}portanqa de los principios de efica- [ del sector privado.
, cia, eficiencia y calidad en la gestion publica. 2. Enfasis en control de
mun en fun- . I ! . .
cion a 4. Uso eXtCI.ldldf) de 1ndlc.ad0res Fle gestion que permiten medir la.econo— inputs y outputs, asi
desempefio mia, evﬁ01en01'c.1, eficacia y calidad con la que se prestan los bienes y| como en la evalua-
servicios publicos. cion de desempefio.
5. Gestion basada no solo en legalidad sino también en eficiencia y efica-
cia.

6. Incorporacion de la innovacion tecnoldgica en los procesos tanto inter-
nos como externos de la administracion publica (e-gobierno)?.

Fuente: Elaboracion propia 2016.

1.3 Sistema de control en el Pert en el marco de los paradigmas de la gestion publica

«La CGR utiliza principalmente la auditoria de cumplimiento con el fin de evaluar el
cumplimiento de las funciones estatales establecidas en la norma. Sin embargo es necesario tener
en cuenta que actualmente los Estados en el mundo vienen introduciendo una nueva metodologia,
gestion por resultados, en la que es necesario un nuevo sistema de control de gestion; sistema que
evaluara el cumplimiento de los resultados establecidos por las organizaciones estatales a fin de

brindar mejores servicios al ciudadano» (Ausejo 2010: 59).

En el afio 2014 recién se ha realizado las 4 primeras auditorias de desempefio en el Peru, teniendo
aun un largo camino por recorrer en lo referente a la evaluacion del desempefio. De acuerdo con
Collins (2015) implementar un modelo de gestion del rendimiento en las entidades publicas pe-
ruanas no es una tarea facil, se debe de afrontar varias dificultades y resistencias propias del
mismo sistema, asi como obstaculos organizacionales e incluso ciertos estigmas que en nuestro
pais provienen de experiencias negativas mal asociadas al concepto de desempefio, resultado de

practicas inadecuadas que se llevaron a cabo en la década de 1990.

Del analisis realizado en el presente trabajo de investigacion en funcion a los paradigmas de la
gestion publica; en el Peru, el sistema de control posee elementos concernientes tanto a la
Administracion Publica Clasica como a la Nueva Gestion Publica, de acuerdo con lo referido en la

tabla 3, se procede a realizar un cuadro explicativo en referencia a esta aseveracion.

5 De acuerdo con Garcia (2007), dentro de los procesos internos se encuentran la planificacion, gestion y control.

Respecto a los sistemas de informacion externos-internet, puntos de consulta automaticos, correo electronico, etc.
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Tabla 3. El enfoque de control y su ubicacién en los paradigmas de la gestion publica

Administracion Publica Clasica Nueva Gestion Publica

Estructura organizacional CGR | -Burocratica

Enfoque CGR (en referencia a

~ -Précticas del sector privado
desempefio)

Racionalidad y modelos de com-

. -Racionalidad técnica econo-
portamiento humano (en referen- y

. ~ mica
cia a desempeilo)
(Por quiénes se responsabilizan Cli .
. - ientes Clientes
los servidores publicos?
Fundamentos teoricos Teoria econémica

Fuente: Elaboracion propia 2017.

1.4 Los indicadores de evaluacion de desempeiio: una necesidad para la gestion por
resultados

Los indicadores de desempefio son instrumentos de gestion que buscan evaluar cuan bien o acep-
table ha sido el desempefio de determinado organismo publico, con el objetivo de tomar las ac-

ciones necesarias para perfeccionar la gestion.

De acuerdo con la investigacion realizada y basandonos en el documento de CEPAL (2003), los

principales puntos de apoyo que proveen los indicadores son:

a) Los indicadores apoyan el conocimiento y el aprendizaje del accionar que a menudo se
desarrolla en forma bastante irreflexiva y rutinaria. Si el proceso de construccion de
indicadores se realiza en forma amplia y participativa, tanto los directivos publicos como los
funcionarios inician un proceso de reflexion e introspeccion acerca del quehacer institucional,
de las fortalezas y debilidades de cada unidad y de la institucion en su conjunto.

b) Los indicadores proveen apoyo para adoptar medidas de mejoramiento de la gestion que se
refieren al re-disefio de los programas, modificando sus estrategias de entrega de los bienes y
servicios a las poblaciones destinatarias. Asimismo, las conclusiones derivadas de la
evaluacion del desempefio permiten realizar ajustes en la operacion y valorar la pertinencia de
las acciones realizadas en pro del logro de los objetivos institucionales.

c) Lautilizacion de indicadores favorece la contestabilidad o competencia por recursos publicos.

d) Los indicadores de desempefio se encuentran estrechamente vinculados con la transparencia y

la rendicion de cuentas.
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1.5 Medicion de resultados en las auditorias de desempeiio
Las auditorias de desempefio analizan problemas con respecto a algunas de las dimensiones de
desempeifio (eficacia, eficiencia, economia y calidad) en algunos de los componentes de la cadena

de valor o en la relacion entre ellos como se muestra en el grafico 2.

Grifico 2. Dimensiones de desempeiio en la cadena de valor de una intervencion publica

— - Productos

Actividades

|
Eficacia
Calidad
Ecsnemia

Eficiemcia

Insumos

> Ecansmis

Fuente: Elaboracion propia 2017.

Segun lo establecido en la Directiva N° 008-2016-CG/GPROD “Auditoria de Desempefio” y
“Manual de Auditoria de Desempefio”, las auditorias de desempefio permiten responder las si-
guientes preguntas:

= ;Se han cumplido los objetivos?

= Si es asi, ¢se cumplieron de forma correcta?

= Sino es asi, /cuales son las causas?

De acuerdo con CEPAL (2003: 14), «los indicadores de desempefio son los instrumentos de me-
dicion de las principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez cons-
tituyen una expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un
objetivo especifico establecido (...)». Los indicadores de desempefio permiten evaluar cuan bien
o cuan aceptable ha sido el desempefio de determinado organismo publico con el objetivo de

tomar las acciones necesarias para perfeccionar la gestion.

Bajo lo expuesto anteriormente, se concluye que los indicadores permiten dar respuesta a las pre-

guntas planteadas a raiz de la realizacion de una auditoria de desempefio.
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2. Marco conceptual

2.1 Concepto de auditoria de desempeiio

Segun lo establecido en la Directiva N° 008-2016-CG/GPROD “Auditoria de Desempefio” y
“Manual de Auditoria de Desempefio”, la auditoria de desempefio es un examen de la eficacia,
eficiencia, economia y calidad de la produccion y entrega de los bienes y servicios que realizan

las entidades publicas con la finalidad de alcanzar resultados en beneficio del ciudadano.

De acuerdo con lo establecido en la Directiva N° 011-2013-CG/ADE denominada “Auditoria de
Desempeiio”, esta se orienta a la busqueda de mejoras en la gestion publica, considerando el im-
pacto positivo en el bienestar del ciudadano y fomentando la implementacion de una gestion por
resultados y la rendicion de cuentas, asimismo considera un enfoque orientado a problemas, lo
cual implica evidenciar conjuntamente con las entidades publicas aquellas areas de mejora en su
gestion para identificar y analizar sus principales causas desde las distintas dimensiones; a fin de
formular recomendaciones que permitan su implementacion mediante acciones de mejora corres-

pondientes.

Para la OLACEFS, las auditorias de desempefio tienen caracteristicas que las distinguen de las
auditorias tradicionales. Al contrario de las auditorias de cumplimiento, las cuales adoptan
patrones relativamente fijos, las auditorias de desempefio, debido a la variedad y complejidad de
los problemas, tienen mas flexibilidad en la eleccion de los sujetos, los objetos de la auditoria, los
métodos de trabajo y la forma de comunicar sus conclusiones. Las auditorias de desempefio
emplean una amplia seleccion de métodos de evaluacion e investigacion, en diferentes campos

del conocimiento, especialmente de las ciencias sociales.

2.2 La auditoria de desempeiio y la cadena de valor
Las auditorias de desempefio toman como base de su andlisis la estructura de la intervencion
publica, la cual se enmarca en una cadena de valor que comprende: insumos, actividades,

productos, un resultado especifico y un resultado final.

Los insumos se encuentran constituidos por recursos humanos, financieros u otros necesarios y
suficientes para realizar una actividad. La actividad que es el segundo paso en el proceso de
produccion y entrega de bienes y servicios es la accion que transforma dichos insumos en un bien
o servicio publico, de forma articulada con otras actividades. El bien o servicio publico se
denomina producto y es entregado con el propésito de generar un cambio para solucionar un

problema identificado sobre una poblacion objetivo, denominado: resultado especifico, el cual a
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su vez contribuira al logro de un objetivo de politica nacional, denominado: resultado final. Es
importante considerar que el proceso de produccion y entrega de bienes y servicios tiene como

soporte a los sistemas administrativos (ver el grafico3).

Grafico 3. Cadena de valor de una intervencion piblica

EJECUCION DE LA INTERVENCION PUBLICA RESULTADOS DE LA

Procesos de produccion y entrega de bienes y servicios INTERVENCION PUBLICA
INSUMOS ACTIVIDAD PRODUCTO
‘ Resultado Resultado final
Procesos de soporte ( Sistemas Administrativos ) especifico

Fuente: Directiva N° 008-2016-CG/GPROD.

2.3 Experiencias internacionales utiles para las auditorias de desempeiio en el Peru

La modernizacion del Estado incluye necesariamente la modernizacion de los mecanismos de
control. Actualmente se ha afianzado aun mas la importancia de que el prestador del servicio, en
este caso las organizaciones del Estado, sean mas eficaces en su mision del bien comun, en este
sentido la gestion de cualquier organizacion solo tiene posibilidades de ser exitosa si cuenta con
eficaces sistemas de control, a continuacion se presentan las experiencias de 6 paises, 3 de ellos
latinoamericanos (ver la tabla 4), pioneros en el proceso de modernizacion del control
gubernamental con enfoque en desempefio. La tabla 4 describe brevemente los entes asignados
para larealizacion de auditorias de desempefio a nivel de cada pais, asi como el propdsito principal
que persigue cada uno de ellos. Asimismo, se procede a describir el tipo de auditorias realizadas
por pais, con especial énfasis en las auditorias de desempefio (ver la tabla 5), motivo de estudio

del presente trabajo de investigacion.

Si bien la CGR utiliza principalmente la auditoria de cumplimiento con el fin de evaluar el
cumplimiento de las funciones de las organizaciones estatales establecidas en la norma, es necesario
tener en cuenta que varios paises en el mundo se encuentran bastante avanzados en lo que respecta a
la aplicacion de metodologias basadas en la gestion para resultados, lo que ha hecho necesario para

ellos aplicar nuevos sistemas de control orientados a brindar mejoras en los servicios al ciudadano.

2. 4 Aplicacion para el caso peruano

Las experiencias seleccionadas a nivel de los paises de la region (ver la tabla 5) permiten
identificar que el papel desempefiado por el 6rgano principal de control se encuentra inscrito a un
proceso transversal en todo el sector ptblico, proceso que para los paises seleccionados se dirige
a la consolidacion de un sistema de desempefio, que en sintesis apunta a resultados concretos

sobre los servicios y productos brindados al ciudadano.
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Tabla 4. Entidades de fiscalizacion

su principal pro

Ente asignado de

Australia

Oficina Nacional de

Reino Unido

Oficina Nacional de

osito como organo de fiscalizacion

Nueva Zelanda

Oficina de Auditoria

Colombia

Contraloria General de la

México

Auditoria Superior de la

Contraloria General

de cuentas y la trans-
parencia a través de
servicios de auditoria
cuyos informes son
independientes al
Parlamento y al Eje-
cutivo, siendo uno de
los objetivos centra-
les la mejora del
desempefio.

el gasto publico en
representacion  del
Parlamento.

- -Emitir informes so-
bre la gestion de los
recursos  publicos
basados en los prin-
cipios de economia,
eficiencia y efectivi-
dad.

control gubernamental,
garantizando al Parla-
mento y a la poblacion
que las organizaciones
estatales realizan una
adecuada rendicion de
cuentas de los recursos
publicos.

los recursos y bienes pu-
blicos, asi como contri-
buir a la modernizacion
del Estado a través de li-
neas de mejoramiento
continuo en las entidades
del sector publico.

miento de los objetivos
contenidos en las politi-
cas y programas guber-
namentales, el adecuado
desempeiio de las entida-
des fiscalizadas, y el co-
rrecto manejo tanto del
ingreso como del gasto
publico.

control - realiza-|Auditoria ~ Austra- | Auditoria (NAO, por|General Republica de Colombia® |Federacién (ASF) de la Republica de
cion de auditorias |liana (ANAO, por sus | sus siglas en inglés) Chile

siglas en inglés)
Proposito Impulsar la rendicion |- -Examinar y analizar [ Velar por el sistema de [ Velar por el buen uso de| Verificar el cumpli-| Velar por el cumpli-

miento de las nor-
mas juridicas, el res-
guardo del patrimo-
nio publico y res-
peto del principio de
probidad adminis-
trativa.

Fuente: Elaboracion propia 2016.

¢ De acuerdo con el articulo 267 de la Constitucién Colombiana es el méximo 6rgano de control fiscal del Estado. Se encarga de velar por el bueno uso de los recursos y bienes publicos,
asi como a contribuir a la modernizacion del Estado a través de lineas de mejoramiento continuo en las entidades del sector publico.

16




Tabla 5. Experiencias internacionales tutiles para la auditoria de

Tipos de audito-
rias realizadas

Australia

- Financieras.
- Desempeio.

Reino Unido

- Financiera.
- Value for money
o de desempeflo.

gestion en Peru

Nueva Zelanda

- Financieras.
- Desempeio.
- Locales.

Colombia

- Regular.
- Especial.

Meéxico
-Integrales.
Especificas.

Seguimiento.
Desempeiio.

- Cumplimiento.
- Financiera.

Enfoque al
desempeiio por
pais

A través de las auditorias de

desempefio cada sector y enti-

dad gubernamental es exami-

nado en funcién de:

- Eficiencia, eficacia, econo-
mia y-calidad:
(,Se cumple con los estanda-
res relevantes de auditoria y
requerimiento profesional?
(,Se cumple con las politicas
y procedimientos de control
de calidad?

- Mejoras de las précticas de
gestion
(Qué mejoras podrian reali-
zarse a partir de la evalua-
cion de las practicas de ges-
tion?

A través de las au-
ditorias de desem-
pefio se mide la
eficacia, economia
y eficiencia del
gasto publico en la
aplicacion de una
politica especifica.
La pregunta base
que conduce a
cada auditoria de
desempefio es:
(Se ha logrado un
uso optimo de los
recursos para al-
canzar los resulta-
dos esperados?

A través de las audito-
rias de desempefio se
evaliian uno o mas de
los siguientes aspectos
de desempeio, de
acuerdo al proceso de
planificacion anual de
la Oficina de Audito-
ria General: efectivi-
dad, eficiencia y eco-
nomia

(3 E). Los hallazgos,
conclusiones y reco-
mendaciones son in-
formados al Parla-
mento.

Entre los instrumen-
tos de desempeiio
con los que cuentan
las auditorias espe-
ciales, se encuen-
tran: Indicadores de
desempefio clasifi-
cados por eficiencia,
eficacia y economia.

Los requerimientos fun-
damentales para realizar
las auditorias de desem-
pefio son: Indicadores de
desempeitio: clasificados
por eficacia, eficiencia,
economia y calidad.

Se definen cuatro tipos
frecuentes de evaluacion
de programas en la audi-
toria al desempefio:

Evaluacion de procesos
Evaluacion de produc-
tos

Evaluacion del influjo
Evaluacion  costo-be-
neficio y eficacia

Chile cuenta DIPRES
(Direccion de Presu-
puestos), organismo
técnico encargado de
velar por una asigna-
cion y uso eficiente de
los recursos publicos
en el marco de la poli-
tica fiscal, mediante
la aplicacion de siste-
mas e instrumentos de
gestion  financiera,
programacion y con-
trol de gestion”.

Fuente: Elaboracion propia 2016.

Se han identificado dos elementos de singular importancia:

1) Identificacion de los indicadores de desempefio para la construccion de un sistema de informacion que nutra al 6rgano de control en atencion al grado

de eficiencia, eficacia, economia y calidad en el uso y destino de los recursos y bienes del Estado.
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De acuerdo con Ausejo (2010) las experiencias internacionales revisadas han identificado al
menos diez criterios que deben cumplir los indicadores de desempefio: i) pertinencia,
ii) homogeneidad, iii) independencia, iv) costo, V) confiabilidad, vi) simplicidad y
comprensividad, vii) oportunidad, viii) no redundancia, ix) focalizacion en areas controlables,

y X) participacion.

2) Evaluacién de programas que hoy incluyen no solo una vasta tipologia ex ante, intermedia,
ex post, etc., sino también el uso de una vasta cantidad de herramientas entre las que destacan
le medicion de indicadores de desempefio, realizacion de encuestas ciudadanas, analisis de
costos beneficio, costo efectividad, entre otros.

En funcidn a la investigacion realizada se considera de vital importancia verificar en forma
sostenida para este tipo de auditorias la relacion entre los insumos, actividades, servicios y/o
productos y el resultado haciendo uso de los indicadores (ver el grafico 4), asi como
determinar los criterios con los cuales deben de cumplir los indicadores, resumidos

anteriormente.

Grifico4. Indicadores de desempefio

Costo efectividad
|
[ & \
1_
ACTIVIDAD PRODUCTO RESULTADO
J J | |
] L] Y
|
Ecomomia Eficiemncia Efectividad
‘Il v
Calidad Calidad

j’ Ambito de desempeiio

> Ambito de control
Fuente: Ausejo (2010).
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Capitulo IV. Entidades de fiscalizacion superior

1. Entidades de fiscalizacion superior: naturaleza juridica y funciones

Una Entidad Fiscalizadora Superior (EFS) puede definirse como el organismo publico que, con
independencia de su designacion, constitucion u organizacion, ejerce en virtud de su competencia
juridica la mas importante funcion de auditoria publica en el Estado’ En tal sentido, tienen como
funciodn tipica, la “verificacion, censura de cuentas, revision, fiscalizacion, control [0] inspeccion
del uso y gestion de los recursos publicos, como una manifestacion del necesario control del gasto

publico de la administracién en un Estado constitucional’.

«De la justificacion de su existencia en el Estado constitucional y de la definicion sefialada, se
deduce que resulta esencial a la naturaleza de una Entidad Fiscalizadora Superior su condicion de

autonomia o independencia» (Garcia Cobian 2013: 450).

De acuerdo con lo establecido en el Art. 5 de la Declaracion de Lima “Las Entidades
Fiscalizadoras Superiores solo pueden cumplir eficazmente sus funciones si son independientes
de la institucion controlada y se hallan protegidas contra influencias exteriores”, en este articulo
se menciona que aunque es imposible contar con una independencia absoluta, por encontrarse la
Entidad Fiscalizadora inserta en la totalidad estatal, estas deben de gozar de independencia
funcional y organizativa necesaria para el cumplimiento de sus funciones. Se menciona también
que la independencia debe de regularse en la Constitucion; siendo los aspectos concretos

regulados a través de leyes.
Las entidades fiscalizadoras superiores de la region de Latinoamérica y el Caribe han sido
influenciadas por dos modelos principales: el modelo europeo continental y el anglosajon, cada

uno de ellos ha impactado en el desarrollo del modelo latinoamericano.

El modelo europeo continental se caracteriza por encontrase encabezado por tribunales o cortes

7 INTOSAL Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores. Glosario en linea de termino-
logia de fiscalizacion de la INTOSALI En <http:// www.intosaiglossary.org/Main.aspx>, citado por Erika Garcia
Cobian Castro en: “Control gubernamental del gasto publico en el Estado constitucional: reflexiones a propdsito
de la aprobacion de las facultades sancionadoras de la Contraloria General en materia de responsabilidad admi-
nistrativa funcional”, en file:///C:/Users/Grisel/Downloads/8910-35307-1-PB%20(4).pdf

8 Definicion de auditoria, Cf. INTOSAI. Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores.
Glosario en linea de terminologia de fiscalizacion de la INTOSAI. Consulta: 28 de mayo de 2012. En:
http://www.intosaiglossary.org/Main.aspx, citado por Erika Garcia Cobian Castro en: “Control gubernamental
del gasto publico en el Estado constitucional: reflexiones a proposito de la aprobacion de las facultades
sancionadoras de la Contraloria General en materia de responsabilidad administrativa funcional”, en
file://C:/Users/Grisel/Downloads/8910-35307-1-PB%20(4).pdf
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de cuentas, las cuales ejercen funciones de auditoria de control de la legalidad, asi como de control
en referencia al manejo financiero-contable del Estado, y dentro de este, de las diversas entidades
publicas que lo conforman. La caracteristica principal del modelo europeo continental es que en
la mayoria de los casos tienen atribuidas ademas funciones jurisdiccionales, llamadas también de
control fiscal o de responsabilidad contable, funciones que operan fuera del marco del Poder Ju-

dicial.

Por el contrario, el modelo anglosajon se caracteriza principalmente por su disefio unipersonal,
encabezado por contralorias y auditorias generales o nacionales, las cuales también ejercen
funciones auditoras de control de la legalidad, asi como de manejo financiero-contable del Estado,
y dentro de este, de las diversas entidades publicas que lo conforman. La caracteristica principal del
modelo anglosajon es que este tipo de drganos tienen atribuidas ademas funciones o competencias

que las facultan para realizar un control sobre la gestion, llamado también control de eficiencia.

De acuerdo con la Contraloria General de la Republica de Costa Rica (2010), en nuestra region
la recepcion de ambos modelos ha dado lugar a multiples combinaciones. Tenemos Tribunales o
Cortes de Cuentas en El Salvador, Reptblica Dominicana, Honduras y Brasil, asi como Auditoria
Nacional de la Nacién en Argentina; en tanto que en otros paises lo que existe son Contralorias o
Auditorias Generales de tipo unipersonal, como sucede en Peru, México, Panama, Colombia, Ve-

nezuela, Costa Rica, Ecuador y otros.

De acuerdo con Garcia Cobian (2013) la funcidon de fiscalizacion o control que ejercen las
entidades fiscalizadoras superiores puede asumir diversas modalidades, dependiendo de distintos
criterios, los cuales se citan a continuacion:

a) Segun el momento en que se realiza el control, este puede ser previo o posterior. Cuando se
realiza antes de las operaciones financieras o administrativas, se trata de un control previo. Si,
por el contrario, se implementa una vez que las acciones objeto de control se han realizado,
entonces se denomina control posterior.

b) Con relacion a su ubicacion, el control gubernamental, ejercido por las Entidades Fiscaliza-
doras Superiores, es externo. Este tipo de control se contrapone al control interno que realiza
un organo especializado que forma parte de la misma entidad publica, sobre otras dependen-
cias de su organizacion. No obstante su ubicacion, este 6rgano debe estar premunido de ga-
rantias de independencia necesarias para ejercer los controles dentro de su organizacion.

¢) Sitomamos en cuenta como criterio el parametro de fiscalizacion, podemos distinguir otras tres

modalidades de control que asumen las entidades fiscalizadoras superiores. En tal sentido, puede
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identificarse el control de legalidad de la gestion financiera y presupuestal del Estado, que
se entiende como la supervision de la sujecion de las acciones y decisiones en materia de
ejecucion presupuestaria a la Ley de Presupuesto y otras normas que rigen el funcionamiento
de la administracion publica y la utilizacion de recursos estatales. A dicho control se encuentra
asociada la funcion de identificacion de responsabilidades, administrativas, civiles o
penales que pudieran constituir infracciones al ordenamiento juridico y que deben ser
investigadas para determinar la existencia de tales responsabilidades. Esta funcion contribuye a
prevenir los actos irregulares y reducir los riesgos de corrupcion, participando también otras
instituciones publicas, tales como el Ministerio Publico y el Poder Judicial. Finalmente si se
considera como parametros de control la economia, eficiencia, eficacia, rentabilidad, utilidad o
resultados de la gestion financiera y presupuestal, entonces la entidad de fiscalizacion superior

se encontrara ejerciendo el control de gestion de desempeiio.

De acuerdo con lo expuesto en el punto c) del presente capitulo, si bien universalmente se
reconocen los aportes de la auditoria financiera contable y de la auditoria de la legalidad para
controlar una correcta y adecuada gestion publica, también desde hace muchos afios se viene
insistiendo en la insuficiencia de dichos tipos de auditorias para mejorar el desempeno de las
entidades auditadas, puesto que la eficiencia no se consigue solo mediante el cumplimiento de la

normativa y el control de los estados financieros.

2. Entidades de fiscalizacién superior y su rol en la rendicion de cuentas

«La rendicion de cuentas es un proceso mediante el cual funcionarios, servidores publicos y par-
ticulares que manejan recursos del erario informan y explican, de manera detallada, ante la auto-
ridad competente y ante la ciudadania, las decisiones adoptadas en ejercicio de sus funciones, y
responden por la gestion y resultados de sus acciones, siendo sujetos de las sanciones sociales y
legales que el ordenamiento juridico prevea, segun si su manejo ha sido o no el adecuado a los
propositos definidos» (Organizacion Latinoamericana y del Caribe de Entidades Fiscalizadoras

Superiores [OLACEFS] 2014: 15).

De acuerdo con la OLACEFS (2014), la efectividad de la rendiciéon de cuentas depende del
alcance y de cuan efectivo sea el control institucional en cuanto a la revision, interpretacion y
dictamen referente a la gestion de los servidores publicos, asi como también de la capacidad para
establecer responsabilidades y aplicar sanciones en el marco de la ley a los entes competentes. El
control previo ejercido por una entidad fiscalizadora superior implica impedir un perjuicio para

el Estado antes de producirse el hecho, por el contrario el control posterior, reclama la
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responsabilidad de la institucion publica que ha incurrido en una falta o delito, conllevando a una
indemnizacion por el perjuicio producido, asi como la prevencion en el futuro de no repetir las

mismas infracciones y en situaciones graves: delitos.

«Diferentes autores dan cuenta de una amplia gama de modalidades y formas de rendicion de
cuentas, entre las que pueden sefialarse las mas tradicionales, como la rendiciéon de cuentas
horizontal y vertical, hasta aquellas que establecen interacciones institucionales y sociales que
han denominado como diagonal o transversal, social, hibrida, mutua, legal y sobre resultados. Sin
embargo, independientemente de las formas que ha adoptado la rendicion de cuentas o que mejor
se adapten para interpretar su alcance o impacto, parece haber un consenso en que esta tiene
dimensiones insustituibles (ver la tabla 6). En primer lugar, esta la dimension informativa, que se
refiere a la accion de presentar los hechos generados en el ejercicio de la funcion publica; en
segundo lugar, la dimension explicativa, que remite a la justificacion de las acciones que dieron
lugar a las decisiones publicas; y, en tercer lugar, a la posibilidad de establecer sanciones. Mas
recientemente se ha introducido el término de receptividad como un elemento que indica la
capacidad de los funcionarios y politicos de considerar las opiniones de los ciudadanos al

momento de rendir cuentas» (OLACEFS 2014: 12).

Tabla 6. Componentes de la rendicién de cuentas desde la perspectiva de las entidades
fiscalizadoras

Dimensiones Competencias y responsabilidades de las EFS Interrelaciones
- Realiza control externo basado en el reporte de infor- |- Entes gubernamentales y
macion de las entidades bajo su control. entidades sujetas a su
control.

- Hace la inspeccion de las cuentas publicas y de la ges-
tion realizada aplicando técnicas de auditoria e inves-
tigaciones especiales.

- Poder Legislativo.

Informacion
- El alcance del control varia de acuerdo con el marco
normativo, que va desde la revision legal y financiera
hasta el analisis de sustentabilidad de las politicas pu-
blicas, pasando por la evaluacién de la gestion y el
desempeifio institucional.
- Realiza el andlisis de las cuentas nacionales y del com- |- Entes gubernamentales y enti-
Explicacion portamiento macroecondmico con base en las compe-| dades sujetas a su control.
tencias de vigilancia y control. - Poder Legislativo.
- Determina responsabilidades en el cumplimiento de|- Entes gubernamentales y enti-
. metas y objetivos previstos, y por los resultados obte-| dades sujetas a su control.
Responsabili- . A L . . . .
dad nidos en términos de eficiencia, eficacia y economia. |- Oficinas o entidades de con-

- Detecta responsabilidades administrativas y legales| trol interno.
por la administracion de los recursos publicos.

- Aplica las sanciones econdmicas y administrativas o[- Organismos de justicia
Sancion promueve su aplicacion, segiin su competencia. - Oficinas o entidades de con-
trol interno.
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Fuente: OLACEFS (2014).

3. Entidades de fiscalizacién superior y el control por resultados

De acuerdo con la Contraloria General de la Republica de Costa Rica (2010), no es extrafio que
el denominador comtn de todas las EFS de la region sea que sus acciones se hayan ampliado mas
alla del control de legalidad y de manejo financiero-contable, para abarcar también el control de
eficiencia, salvo en el caso de las EFS de Chile que termina aplicandolo por la via de los examenes
y recomendaciones que permiten los nuevos enfoques mundiales de control interno (COSO’ y

COSO ERM'?).

Lo expuesto anteriormente explica por qué a nivel de las EFS de la OLACEFS se practican no
solo auditorias financiero contables y de legalidad, sino mas bien auditorias de gestion, las cuales
buscan fundamentalmente ejercer un control sobre la eficacia, la eficiencia y la economia de la

gestion (ver la tabla 7).

De acuerdo con el documento: Lineamientos de Auditoria de Gestion de OLACEFS, las auditorias
de gestion tienen caracteristicas que las distinguen de las auditorias tradicionales. Al contrario de
las auditorias de regularidad, que adoptan patrones relativamente fijos, las auditorias de gestion,
debido a la variedad y complejidad de los problemas, tienen mas flexibilidad en la eleccion de los
sujetos, los objetos de la auditoria, los métodos de trabajo y la forma de comunicar las
conclusiones de la auditoria. Las auditorias de gestion emplean una amplia seleccion de métodos
de evaluacion e investigacion en diferentes campos del conocimiento, especialmente de las

ciencias sociales.

Por lo expuesto anteriormente el principal criterio de la seleccion del objeto es la capacidad de la
auditoria de agregar valor a través de su contribucion a la mejora de la gestion. Entre otros criterios
a considerarse en las auditorias de gestion se encuentran: la materialidad, la pertinencia y la

vulnerabilidad.

En 1992, el Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission (COSO) publicé Marco Integrado
de Control Interno (el marco original). Este marco original ha obtenido una gran aceptacion y es ampliamente
utilizado en todo el mundo, siendo reconocido como un marco lider para disefiar, implementar y desarrollar el
control interno y evaluar su efectividad. En: <http://doc.contraloria.gob.pe/Control-Interno/Normativa Aso-
ciada/coso_2013-resumen-ejecutivo.pdf >,

Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Marco Integrado de Administracion de Riesgos
Corporativos.
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Tabla 7. Tipos de indicadores

Tipo de

.. Definicion
indicador

“De acuerdo con las normas de auditoria, economia significa reducir al minimo el
coste de los recursos utilizados para realizar una actividad, con calidad requerida. La
Economia economia solo podra medirse si existe un criterio razonable —o motivos— para hacerlo.
Esto se refiere a la capacidad de una institucion de gestionar adecuadamente los re-
cursos financieros disponibles para ellos” (OLACEFS).

La eficiencia esta relacionada con la economia. También en este caso la cuestion cen-
tral se refiere a los recursos utilizados. La pregunta principal es si estos recursos se
Eficiencia han empleado de manera 6ptima o satisfactoria, o si se hubieran logrado los mismos
o similares objetivos, desde el punto de vista de la calidad y del plazo de tiempo, con
menos recursos” (OLACEFS).

“La eficacia constituye esencialmente un concepto de logro de objetivos. Hace refe-
rencia a la relacion existente entre los objetivos fijados, los productos aportados y los
Eficacia objetivos cumplidos. La eficacia consta de dos partes: la cuestion sobre si se han lo-
grado los objetivos de la politica, y la cuestion sobre si esto puede atribuirse a la poli-
tica aplicada” (OLACEFS).

“Cuan oportunos y accesibles a los usuarios son los bienes y servicios entregados”
(CEPAL).

Fuente: Elaboracion propia 2016.

Calidad

De acuerdo con lo detallado en la tabla 7, es posible inferir que si bien es fundamental cumplir
con los objetivos y metas (eficacia), no es adecuado realizar una evaluacion independientemente

del costo, de la productividad y de la calidad.

«La elaboracion de criterios o indicadores de eficiencia, eficacia y economia de gestion requiere
que éstos estén informados de ciertos atributos o caracteristicas tales como pertinencia,
relevancia, confiabilidad e impacto, de modo que reflejen con la mayor propiedad posible
informacion 1til y apropiada sobre el real desempefio que una unidad, departamento, ministerio o
institucion ha tenido en un periodo dado, en términos de logro de objetivos y metas, costos
asociados a los productos o servicios ofrecidos, productividad y calidad» (Contraloria General de

la Republica de Costa Rica [CGR] 2010: 132).

4. La Contraloria General de l1a Republica en el ordenamiento constitucional peruano

«La Contraloria General de la Republica del Perti responde a la figura de una Entidad
Fiscalizadora Superior, directamente prevista en la constitucién como un organismo auténomo y
cuya mision es la cautela de fondos y presupuesto publico, a través del control de la legalidad de
la ejecucion del presupuesto y la gestion de los recursos publicos, para cuyo efecto supervisa el

correcto funcionamiento de la administracion estatal, la transparencia y la probidad en el ejercicio
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de la funcion publicay (Garcia Cobian 2014: 45).

De acuerdo con lo establecido en el articulo 82 de la Constitucion Politica del Pera, en el
ordenamiento constitucional peruano, la Contraloria General de la Republica es un organismo
constitucional autonomo y 6rgano superior del Sistema Nacional de Control (SNC), encargado de
la supervision de la legalidad de la ejecucion del presupuesto del Estado, de las operaciones de la
deuda publica y de los actos de las instituciones sujetas a control. El referido articulo no resulta ser
suficiente para encuadrar la mision constitucional de la institucion, es en funcion a ello necesario
analizar el bloque de constitucionalidad que corresponde a la delimitacion de funciones y
competencias de la Contraloria General de la Republica, para ello es necesario realizar la revision
de la Ley N° 27785 (Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de
la Republica, 2001), asi como de la Ley 29622 (Ley que modifica la Ley N° 27785, Ley Orgénica
del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la Reptiblica, 2010).

De acuerdo con lo establecido en el capitulo III, articulo 16 de la Ley N° 27785 la Contraloria
General es el ente técnico rector del Sistema Nacional de Control, dotado de autonomia
administrativa, funcional, economica y financiera, que tiene por mision dirigir y supervisar con
eficiencia y eficacia el control gubernamental. En este mismo articulo se hace referencia a que la
Contraloria General de la Reptblica no puede ejercer atribuciones o funciones distintas a las
establecidas en el Constitucion Politica. En el afio 2010, en la Ley N° 29622, articulo 1 se realiza
la incorporacion del subcapitulo II en el capitulo VII del titulo III de la Ley N° 27785, Ley
Orgénica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la Republica, el
subcapitulo incorporado refiere al proceso para sancionar en materia de responsabilidad

administrativa funcional.
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Capitulo V. Sistema Nacional de Control en el Peru

1. Descripcion del Sistema Nacional de Control

De acuerdo con lo establecido en el capitulo I, articulo 12, de la Ley N° 27785, el Sistema Nacio-
nal de Control es el conjunto de 6rganos de control, normas, métodos y procedimientos estructu-
rados e integrados funcionalmente, destinados a conducir y desarrollar el ejercicio de control gu-
bernamental en forma descentralizada. Su actuacion comprende todas las actividades y acciones
en los campos administrativo, presupuestal, operativo y financiero de las entidades y alcanza al

personal que presta servicios en ellas, independientemente del régimen que las regule.

2. Atribuciones del Sistema Nacional de Control

De acuerdo con lo establecido en el capitulo II, articulo 15, de la Ley N° 27785, entre las princi-

pales atribuciones del Sistema Nacional de Control tenemos las siguientes:

a) Efectuar la supervision, vigilancia y verificacion de la correcta gestion y utilizacion de los
recursos y bienes del Estado.

b) Formular oportunamente recomendaciones para mejorar la capacidad y eficiencia de las enti-
dades en la toma de sus decisiones y en el manejo de sus recursos, asi como los procedimien-
tos y operaciones que emplean en su accionar.

¢) Impulsar la modernizacion y el mejoramiento de la gestion publica, a través de la optimizacion
de los sistemas de gestion y ejerciendo el control gubernamental con especial énfasis en las
areas criticas sensibles a actos de corrupcion administrativa.

e) Emitir como resultado de las acciones de control efectuadas, los informes respectivos con el

debido sustento técnico y legal.

3. Estructura del Sistema Nacional de Control

De acuerdo con lo establecido en el articulo 13, de la Ley N° 27785, “Ley Organica del Sistema
Nacional de Control y de la Contraloria General de la Republica” y sus modificatorias, el Sistema
Nacional de Control se encuentra conformado por los siguientes 6érganos de control:

* Contraloria General de la Republica como ente técnico rector del sistema.

+  Los Organos de Control Institucional.

* Sociedades de Auditoria Externa, designadas por la CGR.

La descripcion es la siguiente:
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3.1 La Contraloria General de la Republica

La Contraloria General de la Republica es el ente técnico rector del Sistema Nacional de Control,
posee autonomia administrativa, funcional, econémica y financiera, su mision es dirigir y super-
visar con eficiencia y eficacia el control gubernamental. La Contraloria General de la Republica
tiene como principales funciones: supervisar la legalidad de la ejecucion del presupuesto del Es-

tado, de las operaciones de la deuda publica y de los actos de las instituciones sujetas a control.

3.2 Sociedades de auditoria externa

Las sociedades de auditoria, segiin la Ley N° 27785, comprenden a las personas juridicas
calificadas e independientes, que son designadas por la Contraloria General, mediante Concurso
Publico de Méritos, y son contratadas por las diversas entidades publicas para: examinar las
actividades y operaciones de las mismas; opinar sobre la razonabilidad de sus estados financieros;

asi como evaluar la gestion, captacion y uso de los recursos asignados

3.3 Organos de Control Institucional (OCI)

Los OCI son los 6rganos conformantes del SNC, cuya finalidad es llevar a cabo el control
gubernamental en la entidad de conformidad con lo dispuesto en los articulos 6, 7 y 8 de la Ley
N° 27785, promoviendo la correcta y transparente gestion de los recursos y bienes de la entidad,
cautelando la legalidad y eficiencia de sus actos y operaciones, asi como, el logro de sus
resultados, mediante la ejecucion de los servicios de control (simultdneo y posterior) y servicios

relacionados.

Grifico 5. Organos del Sistema Nacional de Control
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Fuente: Elaboracion propia 2016.
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4. La Contraloria General de la Republica y su rol en el desempeiio

La Contraloria General de la Republica viene implementando un proceso de modernizacion del
Sistema Nacional de Control, lo cual se encuentra contemplado en el Plan Estratégico
Institucional 2012-2014. El proceso de modernizacién al que se hace referencia, involucra la
adopcion de un nuevo enfoque de control, fundamentado en la necesidad de crear valor para la
ciudadania mediante el ejercicio de control gubernamental que contribuya a la mejora de la
gestion publica. Es asi que entre uno de los componentes principales del enfoque de control se
encuentra la “Auditoria de Desempefio”, que tiene por finalidad evaluar la calidad y el desempefio
de entrega de los bienes que brindan las entidades publicas, considerando el impacto positivo en

el bienestar del ciudadano.

Las auditorias de desempefio consideran un enfoque orientado a problemas, lo cual implica
evidenciar aquellas areas de mejora en la gestion publica para identificar y analizar sus principales
causas desde distintas dimensiones, en funcién de ello es que las auditorias de desempefio
formulan recomendaciones que permitan su implementaciéon mediante las acciones de mejora
correspondientes. El analisis de las auditorias de desempefio puede adquirir un caracter trasversal
dado que examina la entrega de bienes o prestacion de servicios publicos, en la que pueden

intervenir diversas entidades, de distintos sectores o niveles de Gobierno.

Es importante mencionar que las auditorias de desempefio no se encuentran orientadas a
determinar responsabilidades de tipo administrativo funcional, civil o penal por el contrario
mediante un trabajo conjunto con las entidades publicas responsables de provision de dichos
bienes o servicios, busca identificar areas de mejora en su gestion, asi como crear sinergias que

contribuyan a ello.

De acuerdo con lo establecido en la Directiva N° 011-2013-CG/ADE, las auditorias de desempefio

tienen como finalidad contribuir a una mejora de la gestion de los recursos publicos, de tal forma

que se realice con eficiencia, eficacia, economia y calidad. Dentro de su alcance se encuentran las

siguientes disposiciones de aplicacion obligatoria a:

- Los organos del Sistema Nacional de Control que tengan participacion en el desarrollo de las
auditorias de desempefio, segiin sus competencias.

- Las Entidades Publicas sujetas al ambito del SNC, dentro de los alcances del articulo 3 de la
Ley N° 27785 - Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General
de la Republica
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Capitulo VI. Auditorias de desempeiio en el Pert: Evaluacion de cuatro casos de estudio

Con la finalidad de evaluar el impacto de las auditorias de desempefio en la gestion publica, se ha
considerado evaluar 4 auditorias de desempefio de las 6 concluidas al 31 de diciembre del 2015
por la Contraloria General de la Republica, esto porque estas 4 auditorias han sido concluidas en
el mes de abril del 2015, 8 meses antes de las 2 restantes, situacion que permite un mayor tiempo
para poder advertir mejoras en las entidades auditadas. Este ha sido el principal criterio para
seleccionar las 4 auditorias, pues la finalidad de la evaluacion es identificar mejoras en los

servicios y productos auditados.

Las 4 auditorias evaluadas fueron: Auditoria de Desempeiio a la Produccion, Distribucion, Re-
cepcion y Promocion del Uso de Materiales Educativos; Auditoria de Desempefio al Servicio de
Cuidado Diurno del Programa Nacional CunaMas; Auditoria de Desempefio al Servicio de Man-
tenimiento de Vias Vecinales; y Auditoria de Desempefio a los Servicios de Gestion Participativa,
Control y Vigilancia en Areas Naturales protegidas de Administracion Nacional; cuyo analisis se

desarrollara en los siguientes secciones.

1. Recoleccion de datos

Para evaluar estas auditorias de desempefio, inicialmente se consider6 revisar los informes de
auditoria de desempefio resultantes, para tener conocimiento de aspectos relacionados con los
objetivos de las auditorias, los procesos evaluados, los indicadores considerados etc. Estos
informes fueron: Informe N° 1015-2014-CG/ADE “Examen de Desempefio a los Servicios de
Gestion Participativa y de Control y Vigilancia en Areas Naturales Protegidas de Administracion
Nacional”, Informe N° 057-2015-CG/ADE “Examen de Desempefo a la “Produccion,
Distribucion, Recepcion y Promocion del uso de Materiales Educativos”, Informe N° 058-2015-
CG/ADE “Examen de Desempefio al Servicio de Cuidado Diurno del Programa Nacional
“CunaMas™”, y el Informe N° 253-2015-CG/ADE “Examen de Desempefio al Servicio de

Mantenimiento de Caminos Vecinales”.

En el marco de la evaluacion de las auditorias de desempefio, se consideraron algunos indicadores
de desempeiio para su analisis dependiendo de los servicios evaluados, los objetivos trazados, o
la disponibilidad de informacion, tal es el caso que para el tema de la auditoria a los materiales
educativos se consideraron como indicadores la eficacia (materiales en cantidad suficiente) y ca-
lidad (considerando el atributo de oportunidad en la entrega de materiales); para la auditoria al

mantenimiento de vias vecinales se consideraron los indicadores de eficacia (mantenimiento de
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caminos priorizados segun necesidad), economia (capacidad administrativa de manera optima) y

calidad (oportunidad y cumplimiento de caracteristicas técnicas); sin embargo, para la auditoria a

SERNANP solo se consider? la eficacia bajo el enfoque de presupuesto de resultados, porque no

se cuentan con otros referentes nacionales o internacionales y SERNANP se encuentra recién en

proceso de consolidacion. Los indicadores considerados, asi como los objetivos de las auditorias

se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 8. Resumen de objetivos e indicadores

Auditoria de desempeiio

Objetivo de estudio

Indicadores

Auditoria de Desempefio a la
Produccion, Distribucion, Re-
cepcion y Promocion del Uso
de Materiales Educativos.

Identificar los principales factores
de los procesos de produccion,
distribucion, recepcién y promo-
cién de materiales educativos, que
limitan su uso por parte de los es-
tudiantes.

Eficacia: Material en cantidad sufi-
ciente.

Calidad: Recepcion oportuna de ma-
teriales.

Auditoria de Desempefio al
Servicio de Cuidado Diurno
del Programa Nacional Cu-
naMas

Determinar los factores que afec-
tan la atencion integral a los usua-
rios del servicio del cuidado
diurno, para el logro en su obje-
tivo de reduccion de la brecha de
desarrollo infantil.

Eficacia: Logro de los objetivos en la
produccion y entrega de servicio.

Economia: Administracion de recur-
sos financieros (a nivel de comité de
gestion).

Calidad: Capacidad del servicio para
atender en forma directa a las necesi-
dades de los usuarios.

Auditoria de Desempefio al
Servicio de Mantenimiento de
Vias Vecinales

Determinar si la gestion del servi-
cio de mantenimiento de las vias
locales realizadas por los Gobier-
nos locales permite la adecuada
cobertura del servicio.

Eficacia: Mantenimiento de los cami-
nos vecinales afirmados priorizados
segun necesidad técnica.

Economia: Capacidad de administra
de una manera optima los recursos fi-
nancieros.

Calidad: Servicios oportunos y cum-
plimiento de caracteristicas técnicas.

Auditoria de Desempeiio a los
Servicios de Gestion Partici-
pativa, Control y Vigilancia en
Areas Naturales protegidas de
Administracion Nacional

Determinar los principales facto-
res que afectan el logro de objeti-
vos de la conservacion de la diver-
sidad bioldgica y del aprovecha-
miento sostenible de los recursos
naturales en las areas naturales
protegidas.

Eficacia: Eficacia de la gestion (enfo-
que de presupuesto por resultados)

Fuente: Informes N° 1015-2014-CG/ADE, N° 253-2015-CG/ADE, N° 058-2015-CG/ADE, y N° 057-2015-CG/ADE.

2. Analisis e interpretacion

Como parte del andlisis, se revisaron las conclusiones y recomendaciones derivadas de los

informes resultantes de las auditorias de desempefio de los 4 casos, cuyo resumen se presenta a

continuacion:
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Auditoria de Desempefio a la Produccién, Distribucion, Recepcion y Promocion del Uso de

Materiales Educativo: En las conclusiones se han identificado limitaciones en los procesos de

adquisiciones, falta de una adecuada planificacion, inadecuada infraestructura, personal poco
capacitado, escasa informacion estadistica que permita hacer un calculo real de necesidades
y un seguimiento oportuno de la distribucion, estas deficiencia fueron advertidas tanto a nivel
de MINEDU como de las UGEL. Asimismo las recomendaciones buscan por ejemplo:
estandarizar los procesos de adquisiciones, tener instrumentos de gestion alineados e
integrados, evaluar a las UGEL para mejorar sus capacidades y desarrollar sistemas de
informacion tanto para poder contar con un estimado real de las necesidades como para hacer
un adecuado seguimiento y monitoreo de la distribucion.

Auditoria de Desempeio al Servicio de Cuidado Diurno del Programa Nacional CunaMas:

Entre otros aspectos para esta auditoria se concluye una inadecuada planificacion para cada
uno de estos subprocesos de capacitacion, sea por no considerar previamente las altas tasas
de desercion de las madres cuidadoras, los perfiles de las madres cuidadoras, ausencia de
diagnoésticos previos de experiencias de los padres, o la falta de fichas de registro de
informacion, ademas del uso inadecuado de los instrumentos en la generacion de experiencias
de aprendizaje, como matrices de articulacion que permitan individualizar la informacion
sobre el desarrollo del nifio. Como resultado de estas conclusiones, las recomendaciones
formuladas en el informe de auditoria, sefialan la necesidad de establecer lineamientos para
la planificacion, estimar costos de la planificacion y evaluar la asignacion directa de recursos,
definir perfiles y roles de los distintos actores de estos subprocesos, sistematizar la
informacion resultante de las actividades de planificacion, establecer indicadores para evaluar
el desempefio de las cuidadoras, evaluar los resultados de los programas piloto de la
experiencias de cuidado de los padres de nifios en “situacion de riesgo nutricional”, y
actualizar la definicion del estado de “situacion de riesgo nutricional”

Auditoria de Desempefio al Servicio de Mantenimiento de Vias Vecinales: Siendo las

conclusiones del informe: la poca coordinacion de politicas entre PVD (Provias
Descentralizado) 6rgano encargado de desarrollar las actividades de preparacion, gestion,
administracion y de ser el caso la ejecucion de proyectos de infraestructura departamental y
rural y los IVP (Institutos Viales Provinciales) organo adscrito a las municipalidades
provinciales que programa y ejecuta estudios, obras y actividades del Plan Vial Provincial
Participativo, evaluar y actualizar este plan, entre otros; identificAndose que no se cuenta con
suficiente informacion para formular planes estratégicos ni para establecer indicadores de
logros de objetivos; tampoco se cuenta con suficientes recursos porque: no se considera como

inversion el mantenimiento de vias, y el incremento de la demanda de las vias a mantener;

31



finalmente algunas veces no convergen el objetivo social y el objetivo economico del area de
transportes. Formulandose las siguientes recomendaciones: Definicion de metodologias para
actualizar instrumentos de planificacion y para elaborar planes estratégicos que alineen la
planificacion sectorial y territorial; articular lineamientos técnicos, promover coordinaciones
entre los distintos niveles de Gobierno; elaborar sistemas de informacion, evaluar el uso de
tecnologias con la finalidad de establecer un sistema de seguimiento y monitoreo a la
ejecucion de las obras de mantenimiento, identificacion de necesidades, priorizar
presupuestalmente tramos a hacer mantenimiento.

¢ Auditoria de Desempefio a los Servicios de Gestion Participativa, Control vy Vigilancia en

Areas Naturales protegidas de Administracion Nacional: El informe concluye la ausencia de

lineamientos para los procesos de gestion participativa, actividades de control y vigilancia,
actividades de monitoreo de diversidad biologica, y la gestion de investigacion en las Areas
Naturales Protegidas, identificando, asimismo se evaluaron los niveles de demarcacion
juridica y fisica de las ANP evidenciando un bajo nivel en ambos aspectos; en ese sentido las
recomendaciones estuvieron orientadas a establecer lineamientos y directivas que permitan
una mejor gestion en estos procesos, asi como establecer areas que se hagan responsables de
los mismos y la capacitacion de personal; y que se continie con el levantamiento de
informacion para culminar la demarcaciéon fisica y coordinar con la SUNARP para la

demarcacion juridica.

3. Resultados del analisis
El nivel de cumplimiento de las acciones propuestas por las entidades involucradas para la
implementacion de las recomendaciones de las cuatro auditorias de desempefio realizadas por la

Contraloria General de la Reptblica, se muestra la siguiente tabla:
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Tabla 9. Nivel de cumplimiento del plan de accion de las auditorias de desempeiio

Fecha del plan de . Cumpli-
Y . s oy Recomen- Total " Parcial- No . ]
Auditoria de desempeiio* accion remitido . 5 Cumplié 9 Pendiente miento a la
. daciones acciones mente Cumplio v
por la entidad fecha
Auditoria de Desempeifio a la Produccion, Dis- 07 de acosto de
tribucion, Recepcion y Promocion del Uso de & 9 19 10 3 6 0 52,63%
. . 2015

Materiales Educativos.
Auditoria de Desempefio al Servicio de Cui- . o
dado Diurno del Programa Nacional CunaMas 15 de abril 2015 18 27 12 0 12 3 50,00%
Auditoria de Desempefio al Servicio de Mante- |, 5 4o 510 de 2015 | 20 34 7 0 7 20 50,00%
nimiento de Vias Vecinales
Auditoria de Desempefio a los Servicios de
Gestion Participativa, Control y Vigilancia en|12 de febrero de o
Areas Naturales protegidas de Administracion|2015 20 33 32 0 0 ! 100,00%
Nacional

Fuente: Aplicativo Web SIGUE PLAN - Seguimiento al Plan de Accion de las Auditorias de Desempeiio.
* Cumplimiento al 20 de enero de 2017.
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Como se puede observar, de las cuatro auditorias al 20 de enero de 2017, solo la “Auditoria de
Desempefio a los Servicios de Gestion Participativa, Control y Vigilancia en Areas Naturales
protegidas de Administracion Nacional” tiene un nivel de implementacion de 100% de ejecucion
de acciones propuestas por el Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el Estado -
SERNANP. Respecto a las tres auditorias de desempefio restantes, estas presentan al 20 de enero

de 2017, un avance en promedio del 50%.

Es necesario precisar que en los informes de auditorias de desempefio, la Contraloria General de
la Republica realiza las conclusiones y formula las recomendaciones de mejora; y posteriormente
es el titular del pliego del programa evaluado quien propone y remite el plan de accion, donde se
detallan las acciones y medios de verificacion para atender las recomendaciones formuladas, se-

fialando también los plazos establecidos para su implementacion.
En la siguiente tabla se presentan las mejoras identificadas en las entidades, como resultado de

las recomendaciones formuladas en los informes, y solo para el caso de SERNANP, mejoras en

los procesos evaluados:
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Tabla 10. Mejoras identificadas en las entidades auditadas

Auditoria de
desempeiio

Mejoras de proceso

Mejora en la gestion

A la Produccion,
Distribucion, Re-
cepcion y Promo-
cion del Uso de
Materiales Educa-
tivo

Se aprobo el “Instructivo para el proceso de contratacion del servicio de impresion y distribucion de ma-
teriales educativos”, el cual incluye: “Contenido y pautas para la elaboracion de los términos de referencia
para el proceso de contratacion del servicio de impresion y distribucion de materiales educativos™.

Se elaboraron Tableros de Control — Distribucion UGEL IIEE, que considera aspectos de estrategia, pro-
ducto, avances de distribucion de MINEDU a UGEL, avances de contratacion de servicios de almacén,
avances de contratacion de servicios de transporte, avances de distribucion de UGEL — IIEE.

Se realiz6 una evaluacion situacional que incluyo los siguientes casos: Estado situacional de los almacenes
de materiales educativos de las unidades de gestion educativa local; Recopilacion de informacion del
estado de los almacenes para materiales educativos ante la ocurrencia del fendémeno del nifio; Propuesta
de intervencion para prevencion y mitigacion de riesgos en almacenes y sedes institucionales de DRE y
UGEL en el marco de la emergencia por el Fenomeno del Nifio — FEN; Estado situacional de los almace-
nes de materiales educativos de las unidades de gestion educativa local; Estadisticas por region del presu-
puesto, tiempo de desplazamiento, personal y proveedores de transporte utilizados para la distribucion de
material educativo.

Se desarrolld una metodologia de proyeccion de matricula educativa, la cual describe el comportamiento
anual del sistema educativo de educacion basica regular, desde el afio 2011 al 2017.

Al Servicio de
Cuidado Diurno
del Programa Na-
cional CunaMas

Se aprobo la Directiva N° 009-2016-MIDIS/PNCM “Lineamientos Técnicos de los Servicios del Pro-
grama Nacional CunaM4és” cuya finalidad es contar con un instrumento marco que facilite la formulacion
y aplicacion de los procedimientos necesarios para la implementacion y funcionamiento con calidad de
los servicios que brinde el PNCM a las nifias y nifios de 0 a 36 meses, sus familiares y a mujeres gestantes.
Se entrego a la Direccion Ejecutiva del PNCM la matriz de competencias del equipo técnico, que tiene
por objetivo definir las responsabilidades, competencias generales, competencias especificas, competen-
cias funcionales y las condiciones necesarias para el desempefio eficiente del equipo técnico.

Se remitio el Plan de Capacitacion 2016, que tuvo como objetivo desarrollar un proceso planificado con-
tinuo y participativo en los equipos técnicos y actores comunitarios, para lograr gradualmente su cambio
individual e institucional a través de actividades de formacion y capacitacion.

Se entrego a la Direccion Ejecutiva del PNCM la Guia Metodologica de Capacitacion a Madres Cuidado-
ras del Servicio Diurno, que es una pauta de soporte pedagogico para la realizacion de las capacitaciones
a actores comunales (madres cuidadoras).

Se remiti6 el documento de Estrategias de Acompafiamiento en la Atencion Integral del Servicio de Cui-
dado Diurno.

Al Servicio de
Mantenimiento de
Vias Vecinales

Se incorpord en el Manual de Carreteras - Mantenimiento o Conservacion Vial, denominado “Manteni-
miento Rutinario Manual en Caminos Vecinales o Rurales por parte de los Gobiernos Locales”, que per-
mitira la homogeneidad de los conceptos técnicos asociados que permitan definir los objetivos de cada
mantenimiento manual, mecanizado u otros.

Se present6 el Plan Anual de Fortalecimiento Institucional de la Unidad Gerencial de Desarrollo Institu-
cional (UGDI), que tiene como objetivo fortalecer la institucionalidad de los gobiernos locales y regiona-
les en el marco de sus funciones y competencias en materia de gestion de los caminos departamentales y
vecinales.

Se incorpor6 en el Manual de Inventarios Viales, denominado “Inventario Vial para la Planificacion Vial
Estratégica de la Red Vecinal o Rural de los Gobiernos Locales”, que permitira orientar al técnico en el
empleo y uso de los formatos y fichas de trabajo para el levantamiento del inventario vial georreferenciado
de la red vecinal o rural.

Se remitio a la Direccion General de Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas, el anexo
de la version 2017 del Programa Presupuestal 0138 “Reduccion del costo, tiempo e inseguridad en el
sistema de transporte”, cuya version contiene mejoras en las secciones de diagnoéstico y disefio, resaltando
la actualizacion metodologica del producto: "Camino vecinal con mantenimiento vial".

A los Servicios de
Gestion Participa-
tiva, Control y Vi-
gilancia en Areas
Naturales protegi-
das de Adminis-
tracion Nacional

Se aprobaron los lineamientos para la gestion participativa en el Sistema Nacional de Areas Naturales
protegidas por el estado que entre otros incluye el Concepto, Estructura, Componentes y Actividades de
la Gestion Participativa del SINANPE y Estrategias de Implementacion y Monitoreo de la Gestion parti-
cipativa. Se elabord el Documento de Trabajo Mapa de Actores y Radar de la Participacion en los Procesos
de Elaboracion de Planes Maestro del SINANPE. Se aprobd el plan de desarrollo de personas 2016 del
SERNANP.

Se aprobo el Plan de Capacitacion de Personas que participan en la Gestion del Sistema Nacional de Areas
Naturales Protegidas por el Estado (2016-2018)

Se aprobaron los siguientes lineamientos: “Lineamientos de la Vigilancia y Control en las Areas Naturales
Protegidas” y los “Lineamientos para los Patrullajes en Areas Naturales Protegidas de Administracion
Nacional”.

Se emitid el Informe N° 033-2016-SERNANP-OPP de 1.Feb.2016, el cual concluye que los resultados
estratégicos del Plan Estratégico Institucional PEI 2014 — 2018 se encuentran articulados a las actividades
y programas de las dependencias del SERNANP incluidas en el POI 2016.

Se establecieron los criterios a considerar para la Programacion Multianual, que garantice la programacion
del gasto publico en materia de personal activo y cargas sociales, asi como los gastos basicos y aquellos
gastos ineludibles, con lo cual se establece las necesidades reales para desarrollar las actividades de pa-
trullaje de manera eficiente.

Se aprobaron los “Lineamientos de Monitoreo de la Biodiversidad y Ecosistemas en las Areas Naturales
Protegidas”.

Se elabord el Informe de Diagnostico de Necesidades de Demarcacion Fisica de las ANP validados y
costeados; el Instructivo para el Saneamiento Fisico-Legal, de las ANP; el Informe Consolidado de Ne-
cesidades de Investigacion; y el Informe de convenios que contiene 13 convenios de investigacion, con 3
universidades, 4 ONG y 6 otros organismos publicos.

Entre las mejoras de gestion entre el

ano 2014-2015, se identifico:

* Incremento de % de superficie te-
rrestre  protegida de 16,93% a
17,22%.

* ANP con Comité de Gestion de 60 a
61.

* Flujo de visitantes a las ANP de
1.316.269 a 1.603.268.

+ Inscripciones registrales de ANP, de
Oa7.

Fuente: Elaboracion propia 2016.
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De la informacion anteriormente citada, se han identificado mejoras en los procesos de los

servicios evaluados, como se resume a continuacion:

En el caso de la auditoria al MINEDU, el informe de auditoria concluyo, entre otros aspectos,
lo siguiente: Ausencia de planificacion y deficiencias en los procesos de contratacion, que
afectan la distribucion oportuna de los cuadernos de trabajo y los textos escolares desde el
MINEDU a las UGEL; limitaciones en la distribucion de cuadernos de trabajo y textos
escolares de las UGEL a las IIEE, por no contar con RR.HH. capacitados, servicios de
transporte, informacion oportuna ni sistemas de seguimiento; los textos escolares y cuadernos
de trabajo no se entregaron en la cantidad requerida del MINEDU a las UGEL y de estas a las
ITEE, al no existir buena informacion que permita un real calculo de necesidades, ausencia de
lineamientos para su distribucion en las UGEL, y a que algunos docentes no distribuyen los
materiales seglin los establecido; no se garantiza una conservacion adecuada de los materiales
educativos por parte de las UGEL, pues no todas cuentan con almacenes ni transportan estos
segun las condiciones necesarias. En ese sentido, las recomendaciones que se formularon en

el citado informe estuvieron orientadas, a superar los hechos descritos.

Entre las mejoras que se pudieron identificar tenemos: el establecimiento de lineamientos para
uniformizar criterios para la contratacion de servicios de reproduccion y distribucion de
materiales educativos y agilizar este proceso; el disefio de tableros de control para hacer
seguimiento a estos procesos (distribucion del MINEDU a las UGEL y almacenamiento y
distribucion de las UGEL a las IIEE); elaboracion de estudios del estado situacional de los
almacenes gestionados por las UGEL; el desarrollo de una metodologia para calcular la
demanda de materiales educativos. Es decir, estas herramientas y mejoras ayudarian a hacer
mas agiles los procesos de elaboracion, adquisicion y transporte de materiales educativos,
contar con adecuada informacion para determinar las necesidades y hacer un correcto
seguimiento y monitoreo de la distribucion de materiales educativos e identificar las

necesidades para su almacenamiento.

Como resultado de la auditoria al programa CunaMas, se establecieron las siguientes
conclusiones: Inadecuada planificacion de las actividades de capacitacion sin una definicion
clara del perfil de competencias; ejecucion de las actividades de planificacion afectada por la
alta desercion de las cuidadoras, falta de claridad en la asignacion de las tareas y poco
presupuesto; la planificacion de experiencias de aprendizaje de los nifios se realizd con

limitaciones de los insumos en su uso y estandarizacion por deficiencias de registro,
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sistematizacion y consolidacion de informacion; dificultades asociadas con la matriz de
articulacion porque no permite individualizar la informacién de los nifios segun indicadores
de desarrollo establecidos; actividades de planificacion sin diagnéstico de practicas de cuidado
de los padres, ni ficha de seguimiento de atencion y desarrollo integral de nifios. Estando las

recomendaciones orientadas a superar estas debilidades.

Entre las mejoras identificadas se pueden citar: lineamientos técnicos para establecer
procedimientos que permitan la formulacion e implementacion con calidad de este servicio (el
cual define: los servicios del programa; los objetivos, ejes y actividades en la prestacion de los
servicios brindados; y los procesos para la implementacion y funcionamiento de los servicios);
el desarrollo del plan de capacitacion 2016, y una guia metodologica de capacitacion de madres
cuidadoras; la elaboracion de una matriz de competencias del equipo técnico; y estrategias de
acompafiamiento en la atencion integral de este servicio (se analizan experiencias de
acompafiamiento con la finalidad de identificar estrategias que se ajusten a las necesidades del
programa). Con estas acciones adoptadas, se estarian estableciendo las herramientas necesarias
para definir claramente las competencias y responsabilidades del equipo técnico y fortalecer
la capacitacion de este equipo y madres cuidadoras, con esto se mejoraria la eficacia y calidad

del servicio del programa CunaMas.

Entre las conclusiones sefialadas en la auditoria al servicio de mantenimiento de vias vecinales,
tenemos: Institutos viales sin planificacion vial, pues el enfoque de Provias Descentralizado
(PVD) convive con otros programas a nivel local y nacional; no se contaba con suficiente ni
adecuada ni oportuna informacién para la elaboracion de una planificacion vial estratégica;
limitados recursos financieros para el servicio de mantenimiento, pues el mantenimiento se ve
como gasto corriente, mayor kilometraje de tramos para mantener y falta de experiencia para
la administracion de convenios de transferencia financiera; a nivel nacional y local existen
dificultades para un adecuado seguimiento, para el primer caso por limitaciones de PVD por
las herramientas informaticas y la calidad operativa, y para el segundo caso limitaciones de
personal y de logistica y capacidad administrativa; intervenciones del sector transportes con
distintos objetivos que a veces se cruzan, como el objetivo social (uso intensivo de mano de
obra para asegurar la transitabilidad permanente) y el objetivo econdémico, con estandares
técnicos mas altos para una mejor coordinacioén de los caminos; sistemas de informacion que
no permiten elaborar indicadores del logro de objetivos. Formulando recomendaciones para

mejorar estos puntos criticos.
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Entre las mejoras identificadas tenemos: la elaboracion del manual de mantenimiento y
conservacion vial; elaboracion del manual de inventario vial; revision del reporte de supervision
semestral (identificindose para el afio 2015, de una muestra de 11%, que una de 29
municipalidades provinciales no contaba con el Inventario de Condicion Vial); propuesta técnica
para la categorizacion de los Institutos Viales Nacionales; el Plan Anual de Fortalecimiento
Institucional de la Unidad Gerencial de Desarrollo Institucional con la finalidad de fortalecer a
los Gobiernos locales y regionales en su gestion de mantenimiento de vias departamentales y
vecinales. Estos lineamientos, evaluaciones y documentos de gestiéon van a permitir priorizar la
demanda de mantenimiento de vias, asi como fortalecer la gestion de los Gobiernos locales,

ayudando con ello a mejorar la eficacia y calidad del servicio.

Finalmente, la auditoria al SERNANP concluyd: Gestion participativa sin marco normativo e
insuficiencia técnica y de recursos; las actividades de control y vigilancia no cuentan con
lineamientos, hay escasez de recursos y su asignacion no considera las caracteristicas de la
zona a vigilar; las actividades de monitoreo de la diversidad biologica no cuentan con
lineamientos ni existe un area responsable de ella, tampoco hay personal capacitado;
incompleto registro en la SUNARP de la Areas Naturales Protegidas, entre otros, por la
inconsistencia con el Sistema de Informacion Geografica — SIG; demarcacion fisica de las
Areas Naturales Protegidas en proceso de recopilacion de informacion para estos fines y el
establecimiento de hitos; el proceso de investigacion en la ANP presenta limitaciones por no
contar con una programacion presupuestal, ni con una estrategia clara y tampoco un area

responsable de este proceso. Formulando recomendaciones para superar estos aspectos.

Como mejoras identificadas tenemos: Se establecieron lineamientos para normar la gestion
participativa, la vigilancia y patrullaje de las ANP, para el monitoreo de la biodiversidad y
ecosistema, informes de diagnostico de necesidades de demarcacion e informes de gestion de
convenios y 13 convenios de investigacion con diversas entidades, abarcando los procesos
materia de la auditoria. Ademas, de la revision de los informes de gestion de SERNANP, se
pudo observar mejoras como el incremento de areas territoriales vigiladas, incremento en el
flujo de visitantes a las ANP, incremento de ANP registradas y cantidad de ANP con comités
de gestion. Para este caso no solo se identificd mejoras a través de las acciones implementadas,

sino ademas se identificaron mejoras en sus documentos de gestion.

En todos los casos evaluados, se advierte que para estos programas no se han desarrollado

indicadores de desempefio como instrumento que permita a sus gestores definir metas, evaluar
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los servicios o productos prestados, a nivel de insumos, procesos, productos y/o resultados;
indicadores que también puedan ser de acceso publico para permitir una vigilancia ciudadana

a estos programas.

Comparando los hechos identificados de la evaluacion de las 4 auditorias de desempefio con la
descripcion de las auditorias de desempeiio y el marco tedrico de los modelos de gestion publica,
observamos que las auditorias de desempefio evaluaron principalmente insumos y procesos, que-
dando pendiente la evaluacion de productos y resultados; tampoco se han abordado todas las di-
mensiones del desempefio, en algunas ocasiones determinadas por los objetivos de la auditoria y
en otros por las limitaciones que presentaban los programas evaluados. Asimismo, si bien el en-
foque de la auditoria de desempefio se enmarca en la teoria de la nueva gestion publica, los pro-
gramas evaluados estan bajo la direccion de entidades que todavia tienen una estructura, organi-
zacion, orientacion que se rigen bajo los enfoques clasicos, como por ejemplo: una estructura
burocrética, los programas se desarrollan a través de agencias del Gobierno, el rol del usuario
final es atn pasivo y se le ve como cliente mas que ciudadano; esto se resume en la siguiente

tabla:
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Tabla 11. Auditorias de desempeifio y programas auditados

Auditorias

Ambitos evaluados

Proceso \ Producto

Indicadores

Organizacién de
las instituciones

Rol del
usuario

Ejecucion de los
programas

Servicio
orientado a

Auditoria de Desempefio a la Produc-
cion, Distribucion, Recepcion y Pro-
mocién del Uso de Materiales Educa-
tivo

Eficacia, Cali-
dad

Burocratica

Pasivo

A través de agen-
cias del Gobierno

Cliente

Auditoria de Desempefio al Servicio de
Cuidado Diurno del Programa Nacio-
nal CunaMas

Eficacia, Efi-
ciencia, Calidad.

Burocratica

Pasivo

A través de agen-
cias del Gobierno

Cliente

Auditoria de Desempefio al Servicio de
Mantenimiento de Vias Vecinales

Eficacia,  Efi-
ciencia, Calidad.

Burocratica

Pasivo

A través de agen-
cias del Gobierno

Cliente

Auditoria de Desempeiio a los Servi-
cios de Gestion Participativa, Control y
Vigilancia en Areas Naturales protegi-
das de Administracion Nacional

Eficacia

Burocratica

Pasivo

A través de agen-
cias del Gobierno

Cliente

Fuente: Elaboracion propia 2016.
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4. Comparacion de los casos de estudio con auditorias de desempeifio internacionales

Una vez realizado el analisis de las primeras auditorias de desempeiio realizadas en el Pert y con
la finalidad de brindar una visiéon mas amplia del desarrollo y avance de estas en el mundo, a
continuacion se realiza una descripcion comparativa bajo el mismo tema de estudio (por caso) de
las auditorias realizadas en Pert versus auditorias realizadas en el mundo, basicamente a nivel de
Latinoamérica, el Caribe y Centroamérica. De acuerdo con la investigacion realizada, se ha con-

tado con informacion relativa a las siguientes auditorias:

* Auditorias de desempeiio a la produccion, distribucion, recepcién y promocion del uso
de materiales educativos

Realizando una comparacion a nivel de dos auditorias de desempefio realizadas a nivel de dos

paises de América Latina: Peri y México, es posible encontrar grandes coincidencias

especialmente a nivel de los problemas observados, encontrandose entre las principales

deficiencias: ineficientes instrumentos de gestion y sistemas de monitoreo. Se realiza en el Anexo

1 una breve descripcion de dos auditorias de desempefio cuyo objetivo principal es la entrega de

libros de texto gratuitos a nivel de la escuela primaria.

= Auditorias de desempeiio a las dreas naturales protegidas de administraciéon nacional

En el Anexo 2 se realiza una comparacion de auditorias de desempefio realizadas a nivel de dos
paises: Perii y Brasil, se ha seleccionado ambos paises por lo que representan en cuanto a
diversidad bioldgica a nivel de Latinoamérica y el mundo. De la comparacion efectuada a nivel
de problemas observados se puede resaltar los siguientes puntos en comun: Conceptualizacion
inadecuada de gestion participativa, lo que lleva consigo a una insuficiente cantidad de comités
de gestion (participacion de la comunidad); ausencia de una clara delimitacion de fronteras,
siendo para el caso del Pert que la consolidacion territorial (la demarcacion juridica y fisica de
las areas naturales protegidas) estaba recién en proceso de implementacién en el momento de la
primera auditoria realizada, en el caso de Brasil una de las principales amenazas detectadas en lo
que refiere a delimitacion de fronteras es la creciente expansion urbana. Asimismo, pese a la gran
riqueza de ambos paises en biodiversidad, existe una limitada ejecucion de investigacion de esta.
De acuerdo con el Banco Mundial (2014), el problema no solo en Brasil sino en todo el mundo,
es que el ritmo de extincion de las especies es mucho mas rapido que el de la ciencia para

identificar y descubrir nuevas especies.
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* Auditorias de desempeiio a las redes viales

De acuerdo con Chaverri (2014), Costa Rica por medio del LanammeUCR!! inici6 en el afio 2002
la ejecucion de auditorias técnicas en la red vial nacional costarricense. Uno de los objetivos de
estos estudios fue el incorporar el componente de seguridad vial en los proyectos de carreteras y
crear conciencia en la practica de la ingenieria de carreteras costarricenses con respecto a la se-
guridad vial, contribuyendo con las transformaciones que la sociedad necesita para el logro del
bien comtn. En el Anexo 3 es posible apreciar una comparacion de auditorias de desempefio a

nivel de Pert y Costa Rica.

11" El Laboratorio Nacional de Materiales y Modelos Estructurales (LanammeUCR), es una entidad académica de
investigacion adscrita a la Escuela de Ingenieria Civil de la Universidad de Costa Rica. Fundado en la década de 1950,
es un Laboratorio Nacional especializado en la investigacion aplicada, la docencia y la transferencia tecnoldgica en el
campo de la proteccion de la infraestructura civil, vial y lineas vitales. Referencia: http://www.lanamme.ucr.ac.cr/in-
dex.php/2012-04-10-18-56-53/; qué-es-el-lanammeucr.html.
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Capitulo VII. Indicadores de desempefio para los 6rganos de control institucional (OCI)

Se advirtid en el capitulo anterior la importancia de contar con indicadores de desempefio como
instrumentos que ayuden a gestionar y evaluar programas presupuestales (que fueron la materia
de las auditorias de desempefio evaluadas). En este capitulo se desarrolla una propuesta de
indicadores de desempefio para los drganos de control institucional (OCI), como o6rganos
conformantes del Sistema Nacional de Control, como herramienta de evaluacion por parte de la

Contraloria General de la Republica.

Como sefiala Juan Cristobal Bonnefoy y Marianela Armijo (2005)!2, los beneficios de la
evaluacion a través de indicadores de desempefio, entre otros, son los siguientes: Apoya el proceso
de planificacion (definicion de objetivos y metas), permite identificar los procesos o areas donde
existen problemas de gestion tales como: uso ineficiente de los recursos, demoras excesivas en la
entrega de los productos, asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.; permite realizar
ajustes en los procesos internos; establece mayores niveles de transparencia respecto del uso de
los recursos publicos; y sienta las bases para un mayor compromiso con los resultados por parte

de los directivos y los niveles medios de la direccion.

En ese sentido, en las siguientes lineas se desarrolla la propuesta de indicadores de desempefio:

1. Los érganos de control institucional (OCI)

El Organo de Auditoria Interna'® forma parte del Sistema Nacional de Control conjuntamente con
la Contraloria General de la Republica y las Sociedades de Auditoria, siendo la Contraloria Ge-
neral el ente técnico rector del sistema, seglin lo establecido en la Ley N° 27785 — Ley Organica

del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la Republica.

Los 6rganos de control institucional (en adelante OCI) forman parte del Sistema Nacional de
Control del Estado Peruano, siendo la Contraloria General de la Republica de la Republica (en
adelante CGR) el ente rector de este sistema, y como tal delega a los OCI como una de sus
principales funciones la de ejercer el control gubernamental en las entidades publicas a las cuales
han sido asignados. Al 31 de diciembre del 2015, la CGR de los 750 jefes de OCI designados,

355 pertenecen a la CGR y 395 a la entidad, las cuales son supervisadas por las unidades organicas

12 Indicadores de desempefio en el Sector Publico, Serie Manuales 45 (2005).

A partir del “Reglamento de los Organos de Control Institucional”, aprobado con Resolucién de Contraloria N° 114-2013-CG de
8 de abril de 2013, se establece el término Organo de Control Institucional como equivalente al término Organo de Auditoria
Interna, sefialado en la Ley N° 27785.
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a cuyo ambito pertenecen (sean gerencias de linea en Lima o Contralorias Regionales) y por la

Gerencia de Gestion Operativa del Sistema Nacional de Control. La Contraloria General de la

Republica es quien designa y separa a los Jefes de los OCI, de acuerdo a procedimientos

establecidos, siendo obligacion de las respectivas entidades publicas a las cuales pertenecen los

OCI, de dotar de personal y recursos necesarios para que pueda cumplir con sus funciones

asignadas, cabe mencionar que estos jefes designados, mantienen un vinculo de dependencia

funcional y administrativa con la Contraloria General.

1.1 Evaluacion de los OCI

La evaluacion de los OCI la realiza la Contraloria General, para lo cual emite normas y directivas

que las regulan, esta evaluacion abarca principalmente dos aspectos: la evaluacion y supervision

de desempefio de los OCI y la evaluacion de los Planes Anuales de Control de los OCI.

Evaluaciones que desarrollamos a continuacion:

1.1.1 Evaluacion de desempeiio
Con Resolucion de Contraloria N° 209-2017-CG del 22 de mayo de 2017, se aprobd la Directiva
N° 002-2017-CG/DPROCAL “Evaluacion Funcional del Jefe y Personal del Organo de Control

Institucional”, la cual establece las funciones operativas y administrativas del jefe del OCI y de

su personal a evaluar, que se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 12. Evaluacion de los jefes

Jefe de OCI

Funciones operativas

personal de los OCI

Personal de OCI

Ejercicio de la funcion de direccion, supervision y verificacion
en las etapas de desarrollo de los servicios de control y servicios
relacionados.

Seguimiento a las acciones adoptadas para la implementacion
de las recomendaciones o la mitigacion de los riesgos formula-
dos.

Cumplimiento del Plan Anual de Control.

Las medidas adoptadas para cautelar el acervo documentario
del OCL

Las gestiones para solicitar ante la entidad o la Contraloria, la
asignacion de personal, los recursos presupuestales y logisticos
necesarios para el cumplimiento de las funciones del OCI.

Las gestiones para solicitar el reemplazo del personal del OCI
que ha dejado de laborar por diversas razones, y si estas fueron
sustentadas e informadas.

Desarrollo de los servicios de control y servi-
cios relacionados.

Servicio de atencion de denuncias.
Seguimiento a las acciones adoptadas para la
implementacion de las recomendaciones o la
mitigacion de los riesgos formulados.

Apoyo a las comisiones auditoras que designa
la Contraloria.

Registro y actualizacion oportuna de informa-
cion, en los sistemas o aplicativos que imple-
menta la Contraloria.

Funciones administrativas

Funciones administrativas que se consideren per-
tinentes.

Fuente: Directiva N° 002-2017-CG/DPROCAL.
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Las razones que cita esta directiva para el desarrollo del proceso de evaluacion son: una seleccion
aleatoria, denuncia fundamentada contra el Jefe de OCI o su personal, disposicion de instancias

superiores, u otras fuentes de informacion.

Como se puede apreciar, las evaluaciones establecidas para los Jefe de OCI y su personal estan
orientadas a su cumplimiento funcional, en el marco de sus funciones operativas y administrati-
vas. Sin embargo, no se hace referencia alguna a dimensiones de desempefio como eficacia, efi-
ciencia, calidad y economia; ademas, por las motivaciones de estas evaluaciones, se observa que
no son evaluaciones continuas, permanentes, ni a todos los OCI, sino que se originan por un factor

externo, como denuncias o decisiones de unidades superiores, solo para determinados OCI.

1.1.2 Evaluacién del Plan Anual de Control de los OCI

La Contraloria General evalia trimestralmente a través de sus diversas unidades organicas los
PAC de los OCI que pertenecen a las entidades publicas bajo su &mbito, esta evaluacion también
es realizada en la actualidad por la Gerencia Central de Planeamiento, gerencia que es la
encargada de elaborar cada afio directivas que norman la formulacion, ejecucion y evaluacion de
los PAC de los OCI; en ese sentido, con la finalidad de conocer los criterios considerados para su
evaluacion, resumimos las disposiciones para la evaluacion de los PAC, establecidas en las

directivas emitidas entre los afios 2011-2015:

A. Para el afio 2011, segun lo establecido en la Directiva N° 001-2011-CG/PEC “Formulacién y
Evaluacion del Plan Anual de Control de los Organos de Control Institucional para el Afio 20117, se
definieron 2 tipos de indicadores para evaluar el nivel de cumplimiento del Plan Anual de Control de
los OCI, el primero denominado 1A que mide el avance ponderado de las labores programadas
desarrolladas por los OCI (acciones de control, veedurias, actividades de control y actividades de
apoyo); el segundo indicador se denomina 1B que mide el avance de las labores de control
desarrolladas por los OCI que cuentan con acciones de control iniciadas en afios anteriores (pasivos),
siendo la ponderacion del avance de las acciones de control del pasivo 0,1 y del indicador 1A de 0,9;
finalmente se consideraba el indicador 2 que es un indicador per capita del periodo de evaluacion,

siendo el cociente del avance de las labores de control sobre el nimero de personal auditor del OCL

B. Para el afio 2012, segun se establecio en la Directiva N° 007-2011-CG/PEC “Formulacién y
Evaluacion del Plan Anual de Control de los Organos de Control Institucional para el afio 2012, se
definieron dos indicadores para evaluar el avance de los OCI, tipos I y II. El indicador tipo I, mide el

avance ponderado de las labores desarrolladas por los OCI respecto a lo programado (acciones de
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control, veedurias y actividades); y el indicador II mide el avance de las labores iniciadas por los OCI

respecto a lo programado, incluyendo tanto las labores planificadas como no planificadas.

C. A partir del ano 2013, ya no se han propuesto explicitamente en las directivas indicadores para
evaluar el cumplimiento de los Planes Anuales de Control de los OCI, tal como se observa en los
siguientes documentos: Directiva N° 007-2012-CG/PEC “Programacion, Ejecucion y Evaluacion del
Plan Anual de Control de los Organos de Control Institucional para el afio 2013”, Directiva N° 018-
2013-CG/PEC “Programacion, Ejecucion y Evaluacion del Plan Anual de Control 2014 de los
Organos de Control Institucional” y la Directiva N 009-2014-CG/PEC “Programacién, Ejecucion y
Evaluacién del Plan Anual de Control 2015 de los Organos de Control Institucional”; solo se hace

referencia a disposiciones generales en lo referente a la evaluacion del PAC.

1.1.3 Justificacion de la propuesta de evaluacion de desempeiio de los OCI

La “teoria principal-agente”, también denominada de la agencia, surgi6 en el ambito de la
administracién empresarial (Spence and Zeckhauser 1971; Ross 1973) y se enmarca en la corriente de
pensamiento del neo-institucionalismo econdémico (Rodriguez de Rivera 1999). El principio que
propone esta perspectiva es que, en lugar de ver a la compatfiia como un ordenamiento “jerarquico” de
actividades economicas, se le considere como una forma especial de aplicacion del contrato, que
regula las relaciones y funciones desempefiadas por un propietario (“principal”) y un ejecutor
(“agente”). La mejor opcion de contrato se ubica cuando las dos partes, el principal y el agente, poseen
informacion completa sobre las condiciones del contrato. Sin embargo, esto no es lo usual,
generalmente existe informacion asimétrica en la relacion contractual que se establece. En general, el
agente posee conocimientos que el principal no tiene, aunque lo inverso también ocurre, entonces

surgen las dificultades para seleccionar al agente, negociar el contrato y tenerlo bajo observacion.

Los hechos descritos, se pueden graficar como una relacion principal (CGR)-agente (OCI), en la
cual, dados los sistemas de evaluacion establecidos en la directiva por la CGR para los OCI, no
estarian siendo enfocados a evaluar el resultado de las labores desarrolladas por estos ultimos, y
por lo tanto no permitirian advertir si el OCI esta alineandose a los objetivos de la CGR, asi como
tampoco existen incentivos que premien a los jefes de OCI cuyo desempefio y resultados de sus
labores estén en sintonia con los objetivos de la CGR, mas atin dada la gran cantidad de OCI que
conforman el Sistema Nacional de Control, de los cuales mas de la mitad de jefes de OCI
pertenecen a la propia entidad y no estan comprendidos en los sistemas de evaluacion descritos.
En ese sentido, el objetivo del presente trabajo es disefiar indicadores que permitan a la CGR

evaluar el desempeifio de los OCI, asi como establecer mecanismos de incentivos que premien a
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los jefes de OCI que obtienen un mejor desempefio, con la finalidad de minimizar el problema
del principal-agente, evaluando si los resultados de los OCI concuerdan con los objetivos de la
CGR, y asi tomar las medidas correctivas necesarias, y premiar a los jefes de OCI con mejor

desempefio como una sefial a los demas jefes de OCI a desarrollar sus labores en esa direccion.

Todo ello hace necesario establecer indicadores que evaltien el desempefio de los OCI, mas alla de
evaluar la eficacia del cumplimiento de sus planes anuales de control o el cumplimiento funcional de
sus jefes, sino indicadores que den una idea integral de su desempefio como eficiencia, eficacia,

calidad, economia en sus distintos &mbitos de control: procesos, producto y resultado.

1.1.4 Benchmarking

De la comparacion de los sistemas de control de los paises de México, Colombia, Ecuador y Chile
con el peruano, se puede observar que los sistemas de control de México y Ecuador son los que
se asemejan al sistema peruano en el sentido que estos cuentan con oficinas de auditoria interna
dependientes de sus respectivas contralorias, mientras que para el caso de Chile y Colombia estas

oficinas dependen de cada entidad, esto se resume en la siguiente tabla:

Tabla 13. Cuadro comparativo de los sistemas de control

Dependencia de la Unidad de  Evaluacion de la Unidad

Entidad Auditoria Interna de Auditoria Interna
Contraloria Entidad Segiin plan Otros
Contraloria General del DF de México X X
2 | Contraloria General de Colombia X No aplica No aplica
3 | Contraloria General de Ecuador X X
4 | Contraloria General de Chile X No aplica No aplica
5 | Contraloria General de Pert X X

Fuente: Elaboracion propia 2016.

Las contralorias de México y Ecuador, al igual que en el Pert, cuentan con unidades encargadas
de plan, monitoreo y evaluacion de las oficinas de auditoria interna adscritas a las diversas
entidades publicas, cabe mencionar que México al ser un estado federal el sistema de oficinas de
auditoria interna dependientes de contraloria de estados federales se replica en cada uno de ellos.
De la revision de los sistemas de evaluacion a las oficinas de auditoria interna Ecuador al igual
que Pert, consideran el cumplimiento de su Plan Anual como medio de evaluacion de estas,
mientras que para el caso de México se propone una lista de indicadores, pero estos no estan
suficientemente desarrollados o formalizados, con el fin de que sean de utilidad para establecer,

estandares, metas, o punto de referencia entre oficinas de auditoria interna.
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1.1.5 Descripcion de metodologias para el desarrollo de indicadores de desempeiio
A continuacion se presenta un resumen de metodologias que se revisaron para la elaboracion de
indicadores de desempeifio, con la finalidad de identificar la mas adecuada para la propuesta final,

estas metodologias se resumen a continuacion:

Tabla 14. Resumen de metodologias para elaborar indicadores

Banco MMD
Mundial INTOSAI

Caracteristica

Considera el nivel de preparacion previa para

. . X X
realizar la evaluacion

Abarca aspectos de insumos, procesos y resul- | Efectos  y [ Insumos, Procesos,

tados Resultados | Resultados

(%onsi.dera érpbitos de economia, eficacia, efi- X X Splo Efica-
ciencia y calidad. cia
Relacionado con el sector publico X X X X
Relacionado con organismos de control X X

Politicas Entidades, politicas

Ambito plblicas publicas

Fuente: Elaboracion propia 2016.

De la revision de las metodologias descritas, la mas apropiada para la elaboracion de indicadores
para los OCI, es la de la CEPAL, al enfocarse en la evaluacion de entidades y ademas comprende

insumos, procesos y resultados, siendo mas aplicable para el objeto de la propuesta.

1.1.6 Propuesta de indicadores de desempeiio para los OCI

Se han formulado indicadores que abarcan los &mbitos de proceso, producto y resultado, el integro
de las labores desarrolladas por los OCI, asi como para las auditorias desarrolladas por los OCI,
que son las labores de control mas importantes que desarrolla. En las tablas 15 y 16 se resumen
estos indicadores.

Tabla 15. Clasificacion de indicadores de desempeio por dimension

. Dimensiones de desempeiio
Ambitos de control

Eficiencia Eficacia Economia Calidad

Proceso: Desarrollo auditorias de cumplimiento y 1 5 3 4.5.6
evaluacion de denuncias, cumplimiento del PAC. »T
Producto: Informes emitidos. 7,8
Resultado: Implementacion de recomendaciones. 9 10

Fuente: Elaboracion propia 2016.
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Indicador

Tabla 16. Indicadores propuestos para evaluar el desempeio de los OCI

Definicion

Formula

Dirpensi(m /
Ambito

Productividad del OCI

Mide el ratio de auditorias de cumplimiento realizadas por
auditor.

N° auditorias de cumplimiento realizadas / N°
de auditores que desarrollaron las auditorias

Proceso / Eficiencia

Auditorias de Cumplimiento
Concluidas del PAC

Mide el porcentaje de auditorias de cumplimiento concluidas
sobre las auditorias programadas.

(N° de auditorias de cumplimiento concluidas
en el periodo a evaluar / N° de auditorias de
cumplimiento programadas)* 100

Proceso / Eficacia

Presupuesto ejecutado por el
OCI en labores de control res-
pecto al presupuesto asignado

Mide la proporcion del presupuesto ejecutado en labores de
control, respecto al total asignado al OCI.

(Presupuesto ejecutado en labores de control /
Presupuesto asignado al OCI)*100

Proceso / Economia

Promedio de tiempo utilizado
en la ejecucion de auditorias
respecto a su programacion

Mide el promedio de la diferencia existente entre el periodo
utilizado en auditorias de cumplimiento sobre el periodo pla-
nificado para su ejecucion.

[2 1 (N° de dias utilizados en la auditoria i —
N° de dias programados en la auditoria i) / N°
de dias programados en la auditoria i) * 100]
/1. (Siendo i = Numero de auditorias).

Proceso / Calidad

Correcta elaboracion de docu-
mentos de auditorias (papeles
de trabajo)

Mide el porcentaje de documentos de auditoria que sustentan
las auditorias realizadas, elaborados satisfactoriamente.

(N° documentos de auditorias elaborados sa-
tisfactoriamente / N° de documentos de audi-
toria evaluados)*100

Proceso / Calidad

Nivel de satisfaccion del titu-
lar'#

Mide el nivel satisfaccion del auditado respecto a los servi-
cios de control realizados por el OCI; este nivel de satisfac-
cion se obtendra a partir de encuestas.

Nivel de satisfaccion de denunciantes: Ran-
gos del 1 al 5.

Proceso / Calidad

Informes reformulados

Mide la cantidad de informes emitidos por los OCI que han
sido reformulados por las unidades organicas de la CGR.

(N° de informes reformulados / N° de infor-
mes emitidos.)*100

Producto / Calidad

Informes admitidos

Mide el porcentaje de informes que han determinado respon-
sabilidad administrativa, civil y/o penal y han sido admitidos
para el respectivo proceso sancionador en las instancias res-
pectivas, sobre el total informes que han determinado ese tipo
de responsabilidad.

(N° de informes con responsabilidad (PAS -
Civil — Penal) admitidos / N° de informes con
responsabilidad (PAS - Civil — Penal))*100

Producto / Calidad

14 Se desarrolla en anexo 4.
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Indicador

Definicion

Formula

Dimension /

Ambito

Recomendaciones implemen-

Mide el porcentaje de recomendaciones implementadas sobre

(N° de recomendaciones implementadas / (N°

bles

das.

recomendaciones formuladas)*100

9 tadas el total de las recomendaciones formuladas como resultado | de recomendaciones formuladas — N° reco- | Resultado / Eficacia
de los informes de control emitidos por los OCI. mendaciones no aplicables)*100
. . Mide el porcentaje de recomendaciones consideradas como | o . . o
10 Recomendaciones no aplica- no aplicables sobre el total de las recomendaciones formula- (N° de recomendaciones no aplicables / N° de Resultado / Calidad

Fuente: Elaboracion propia 2016.
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Cabe mencionar que estos indicadores han sido validados por especialistas, cuyos comentarios

fueron considerados para la formulacion de la propuesta final de indicadores, entre los cuales

podemos citar los siguientes:

Los nombres y las definiciones de los indicadores relacionados con la productividad del OCI,
la reformulacion de informes y las reprogramaciones de las auditorias de cumplimiento, han
sido desarrollados con mayor claridad.

La utilidad de las labores de apoyo y asesoria en materia de control ha sido incluida como una

pregunta en el cuestionario que mide el nivel de satisfaccion de los funcionarios de la entidad.

Asimismo, hay aspectos que serian considerados en una etapa de implementacion de los indica-

dores, que si bien no es materia del presente trabajo de investigacion, es pertinente sefialarlos:

Los indicadores de papeles de trabajo elaborados satisfactoriamente y de reformulaciones de
informes resultantes de las auditorias realizadas por el OCI, son buenos indicadores segtin su
definicion, pero en la practica (implementacion) habra que considerar que estas revisiones sean
muestrales.

Los indicadores propuestos han abordado tinicamente las labores de control de los OCI por ser
las que se alinean a los objetivos estratégicos de la Contraloria General; se debe tener en cuenta
si una evaluacion integral de los OCI debera considerar las labores de gestion administrativa

que realizan los OCIL.

En general, los especialistas consideran que es saludable contar con indicadores que permitan

evaluar objetivamente el desempefio de los OCI.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Las auditorias de desempefio evaluadas se enmarcan dentro del enfoque de la Nueva Gestion
Publica, en el sentido que estan orientadas a la busqueda de eficiencia, una mejora de los
procesos, de calidad de los servicios que se brindan, como son los casos de: la entrega
oportuna, de calidad y en cantidad suficiente de los materiales educativos; la efectividad del
servicio de conservacion de areas naturales protegidas, la cobertura del servicio de
mantenimiento de vias locales y la eficiencia en el uso de los recursos, y servicios de calidad
para el logro de los objetivos propuestos en el programa CunaMas.

El grado de articulacion, el nivel de organizacion interna, la capacidad del personal que
participa en los diversos procesos, la infraestructura, la calidad de informacién con la que se
cuenta para la toma de decisiones, el calculo de la demanda o de necesidades de servicio,
entre otros aspectos, no es el adecuado en cada una de las instituciones que estan a cargo de
los programas o servicios evaluados, siendo sus caracteristicas propias del enfoque de la
Administracion Publica Clasica. Situacion que limita el impacto de la evaluacion de las
auditorias de desempefio, centrando su analisis, debido a ello, en los procesos criticos mas
que en los productos o servicios brindados y/o en su impacto en los usuarios.

El enfoque organizacional de las entidades a cargo de los programas evaluados limitan
considerablemente el impacto de las auditorias de desempefio, centrando su analisis en los
procesos criticos mas que en los productos y servicios brindados y su impacto.

Los programas no cuentan con indicadores de desempeflo como instrumentos que permitan
a sus gestores definir metas y/o evaluar los servicios brindados, a nivel de insumos, procesos,
productos y/o resultados; indicadores que también puedan ser de acceso publico para permitir
una vigilancia permanente de estos programas.

Los indicadores de desempefio propuestos por los expertos han sido validados, considerando
saludables estos instrumentos para evaluar integralmente el desempefio de los OCI, que
abarquen la eficiencia, economia, eficacia y calidad de los procesos, productos y resultados

de las labores de control ejecutadas por los OCI.

52



2. Recomendaciones
Dadas las conclusiones arribadas, se formulan las siguientes recomendaciones a los gestores de
los diversos programas presupuestales en particular y de las diversas entidades encargadas de

brindar servicios y productos, asi como al CEPLAN y la Contraloria General:

e Esnecesario que las entidades o programas que brinden servicios o productos a la ciudadania
se encuentren adecuadamente organizados con instrumentos de gestion actualizados, que
sirvan para el logro de sus objetivos, para lo cual deben contar con sistemas de informacion
utiles y oportunos para tomar decisiones acertadas, una infraestructura y capacidad operativa
de calidad, personal capacitado y recursos suficientes que permitan brindar servicios y
productos de calidad, en cantidades suficientes, y un uso eficiente de recursos. Es decir, su
organizacion debe acercarse al enfoque de la Nueva Gestion Publica. De lo contrario, las
auditorias de desempeifio se limitaran a establecer recomendaciones que permitan superar los
procesos criticos de la organizacion, mas que productos y resultados.

e Implementar gradualmente a través de CEPLAN un sistema de seguimiento y monitoreo
mediante indicadores de desempefio a las entidades y programas publicos, que permita su
evaluacion permanente.

e Que la Contraloria General evalue la incorporaciéon de los indicadores de desempefio

propuestos para permitir una evaluacion integral de los OCIL.
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Anexo 1. Comparacion Peri-México: Auditorias de desempeiio a la produccion, distribucion, recepcion y promocion del uso de materiales educativos

tatales, a fin de verificar la distribu-
cion oportuna.

Pais Nombre de la Audito- Objetivo general ,Quién Periodo de | Principales problemas obser- Principales recomendaciones de mejora
ria realizé la au- | realizacion vados
ditoria? de audito-
rias de
desempeiio
Auditoria de Desempefio | Identificar los principa- | Contraloria Ge- - Existencia de un diseflo ineficiente | -Estandarizar las caracteristicas técnicas que deben tener los servicios a contratar para
a la produccion, distribu- | les factores que dificul- | neral de la Re- de los principales instrumentos de | la dotacion de material.
cién, recepcion y promo- | tan el proceso de pro- | publica del gestion que dan soporte a la produc-
cion del uso de materiales | duccion, distribucién, | Pert cioén y distribucién de los materiales | -Fortalecer el disefio de los principales instrumentos de gestion que dan soporte a la
educativos recepcién y promocién 2013 educativos. produccién y distribucién de los materiales educativos.
del uso de cuadernos de . . . . .
trabajo y textos escola- -Desarrollar e implementar un sistema de informacion a nivel del MINEDU, que le
res de Comunicacion y permita hacer seguimiento a los procesos vinculados a la distribucion de los materiales.
Matemtica de segundo - Las caracteristicas técnicas que de- ) ) ) ) ) )
i grado de nivel primario ben tener los servicios a contratar no —R_eallzar_un estudio que permita deﬁm’r los recursos humangs, fisicos (lqcal, equipa-
Peru de Educacién Basica se encuentran estandarizadas. miento, sistemas) y financieros necesarios para una correcta implementacion de la ca-
Regular, que limitan su dena logistica.
uso por parte.de.los' o8- -Desarrollar un plan de fortalecimiento institucional.
tudiantes, distribuidos . . . .
~ - Inexistencia de un sistema de segui-
en el afio 2013. miento o un sistema de alerta tem- | -Desarrollar y formalizar una correcta metodologia que permita tener una estimacion
prana de la fase de distribucién de | de las cantidades de materiales que se requieren para producir y distribuir, por UGEL
los materiales desde las UGEL hasta | ¢ Institucion educativa.
los estudiantes.
Auditoria de Desempefio: | Fiscalizar el cumpli- -La produccion y distribucion de los | -Verificar la suficiencia de la distribucion de libros de texto gratuitos, a fin de atender
13-1-11L6J-07-0227 miento de los objetivos libros de texto se realizan fuera de | a la matricula de alumnos de educacion basica para los ciclos escolares 2012-2013 y
y metas de la produc- tiempo. 2013 -2014.
ciéon y distribucion de
los libros de texto gra- | CONALITEG - Verificar que la matricula de alumnos de educacion basica, validada y conciliada para
DS-016 tuitos. los ciclos escolares 2012 — 2013 y 2013- 2014 por la CONALITEG ' sea consis-
México 2012- 2013 -No se cuenta con informacion que | tente con las estadisticas oficiales del sector educativo.
permita conocer la produccion y dis-
tribucion por tipo de libro, ni la fecha | -Verificar que la CONALITEG distribuya los libros de texto gratuito para los ciclos
2013-2014 de las entregas a las autoridades es- | escolares 2012-2013 y 2013 — 2014, de acuerdo con el Programa Nacional de Distri-

bucion.

-Verificar que la CONALITEG asegure la aplicacion de politicas de calidad vigilando
el cumplimiento de las especificaciones técnicas.

-Verificar el costo beneficio de la produccion y distribucion de libros de texto gratui-
tos.

15

La Comision Nacional de Libros de Texto Gratuitos ( CONALITEG ) es el organismo publico descentralizado de la Administracion Publica Federal de México que para cada ciclo escolar produce y distribuye de manera gratuita los libros de texto que requieren los estudiantes

inscritos en el Sistema Educativo Nacional, asi como otros libros y materiales que determine la Secretaria de Educacion Publica, en cantidad suficiente, con oportunidad, usando sus recursos de manera transparente y eficiente, y con la calidad de materiales, procesos y acabados
adecuada para el uso al que estan destinados. Referencia: http://www.gob.mx/conaliteg/que-hacemos.
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Anexo 2. Comparacion Peru-Brasil: Auditorias de desempeiio a las areas naturales protegidas de administracion nacional

areas protegi-
das: Uso sos-
tenible de los
recursos natu-
rales

vidad de la gestion
de las areas natu-
rales protegidas en
cumplimiento con
el marco regulato-
rio vigente.

Cuentas del
Municipio
de Rio de
Janeiro.

tegidas, como la biodiversidad existente y el impacto del am-
biente urbano.

-Los Planes de gestion relevantes no han sido preparados como
se recomendd en el articulo 27 de la SNUC'¢

-Insuficiente cantidad de comités de gestion para asegurar la
participacion de la comunidad en la gestion de las areas natu-
rales protegidas.

-Inadecuada consolidacion territorial para proteger las areas
naturales protegidas.

- Alta vulnerabilidad: Ausencia de una clara demarcacion de
fronteras, dificultad en contratar personal calificado en la pro-
teccion de areas protegidas, practica de actividades ilegales.

Nombre de la | Objetivo general Quién Periodo de Principales problemas observados Principales recomendaciones de mejora
] Auditoria realizé la | realizacion
Pais auditoria? | de audito-
rias de
desempefio
Peru Auditoria de | Determinar  los | Contraloria | 01 de Enero | -Conceptualizacion inadecuada de la “gestion participativa “. | -Definir el enfoque de gestion participativa en el sistema, a través de
desempefio a | principales facto- | General de | al 31 de Di- ) ) y o un marco normativo en donde se defina su concepto, su estructura,
los servicios | res que afectan el | la  Repu- | ciembre del -Iqeﬁc1ente planificacion y seguimiento de las metas de patru- | ;5 componentes, sus actividades y sus estrategias de implementa-
de gestion par- | logro de los objeti- | blica  del | 2013. laje. cién y monitoreo.
ticipativa y de | vos de la conser- | Pertl. Moni insufici de las 4 1 d ) ) )
control y vigi- | vacion de la diver- -Monitoreo msuticiente de las areas naturales protegidas. -Establecer los lineamientos para la formulacion de planes de patru-
lancia en dreas | sidad biologica y -Inadecuada consolidacion territorial para proteger la diversi- llaje y el procesamiento de informacién obtenida en la ejecucion de
naturales pro- | del  aprovecha- dad biologica. este.
tegidas de ad- | miento sostenible . . . .
- ., - . . . L, N . 1, | -Definir los lineamientos para elaborar un protocolo de monitoreo de
ministracidon de los recursos na- -Limitada ejecucion de investigacion de la diversidad biolo- . . . L .
. . la diversidad bioldgica y establecer procedimientos que permitan
nacional turales, en las gica. . . .
. procesar y sistematizar los datos resultantes de este monitoreo.
areas naturales
protegidas de ad- -Fortalecer la relacion institucional entre la SUNARP y el SER-
ministracion  na- NANP, con la finalidad de lograr la inscripcion y el traslado de las
cional, a fin de de- areas naturales protegidas al Registro de Areas Naturales Protegidas.
terminar oportuni-
dades de mejora. -Incorporar en el proceso de programacion presupuestal, acciones
que favorezcan la promocion de investigaciones prioritarias.
Brasil | Auditoria de | Evaluar la efecti- | Tribunal de | 2008 -Ausencia de informacion en los temas de areas naturales pro- | -Realizar un estudio en cuanto al requerimiento presupuestal, tanto

como para los gastos del dia a dia, asi como para los gastos de inver-
sion.

-Realizar expropiaciones en aquellas areas en donde es necesaria la
preservacion de la vegetacion. Soluciones como intercambios y/o
donaciones se presentan como alternativas para reducir el gasto.

-Llevar a cabo un proyecto para la delimitacion fisica de areas.

-Llevar a cabo inspecciones, planes de inspeccion con operadores
entrenados, cronograma, metodologia propia y reportes periodicos
para acompaiar en la gestion de areas naturales protegidas.

-Contar con un banco de informacioén de objetivos definidos y un
plan especifico de monitoreo.

16

Sistema Nacional de Unidades de Conservacion (SNUC). Referencia: https://uc.socioambiental.org/es/o-snuc/%C2%BFqu%C3%A9-es-el-snuc.

63



Anexo 3. Comparacion Peri-Costa Rica: Auditorias de desempeiio a las redes viales

Pais Auditoria de | (Quién realiz6 la | Periodo de | Principales problemas observados
desempefio auditoria? realizacién de
orientada a: auditorias de
desempeiio
Pera Mantenimiento de | Contraloria Gene- | 01 de Enero al | --Con respecto a definicién de indicadores para evaluar el logro de los objetivos, ninguno de los indicadores a nivel de tramo o a nivel de
caminos vecinales | ral de la Republica | 31 de Diciem- | provincia llegaba a medir todas las dimensiones que comprendia dicho concepto.
del Perti bre del 2013. ) ] o o
-Inadecuada planificacion el servicio de mantenimiento.
Con respecto de los objetivos del servicio de mantenimiento rutinario, existian diferencias en los objetivos definidos para Provias Descen-
tralizado y para la Direccién General de Caminos y Ferrocarriles, asi como distintas definiciones de transitabilidad y niveles de servicio.
-Ineficiente ejecucion financiera el servicio de mantenimiento rutinario manual.
-Inadecuado seguimiento de la ejecucion del servicio de mantenimiento rutinario manual.
-Deficiente evaluacion de resultados al servicio de mantenimiento rutinario.
El Laboratorio - Para Costa Rica las fases principales de un sistema de gestion de carreteras se resumen en tres grandes tareas a) Conocer, b) Controlar
Nacional de Mate- y ¢) Mejorar. En el momento de la realizacion de la auditoria se consideraba que Costa Rica se encontraba atin en la fase de conocer.
riales y Modelos (Jiménez, 2010).
Estructurales (La- -La seguridad vial no era considerada como un componente esencial en el disefio y operacion de una carretera, tomando en cuenta la
17 . - . ,
nammeUCR) 2010 interaccion del factor humano, la infraestructura, el vehiculo y el entorno.
- Inadecuado disefio vial.
Costa - Ineficiente consideracion de todos los usuarios en la via especialmente los vulnerables como personas a pie o en bicicleta incluso animales.
Rica S dad vial - Necesidad de adaptar el disefio de la carretera al atravesar ciudades, asi como la relacion entre el uso del suelo y el tipo de carretera, razén
eguridad via . . .
g por la cual, se tienen conflictos entre los usuarios.
-Ausencia de demarcacion vial y el mantenimiento adecuado.
-Inadecuada condicion de los elementos de seguridad vial en los puentes.
- Ausencia y falta de mantenimiento del sefialamiento vertical.

17" De acuerdo al Boletin Semanal PITRA (2010) en Costa Rica, la Unidad de Evaluacion de la Red Vial de El Laboratorio Nacional de Materiales y Modelos Estructurales (LanammeUCR) ha venido realizando evaluaciones de la red vial cada dos afios, con equipos de ultima

tecnologia y haciendo uso de los sistemas de posicionamiento global, todo esto en cumplimiento de los mandatos de la ley 8114 de Simplificacion y Eficiencia Tributarias. Referencia: http://www.lanamme.ucr.ac.cr/xmlui/bitstream/handle/50625112500/375/05.pdf?sequence=1.
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Anexo 4. Encuesta de satisfaccion a funcionarios de la entidad

Se propone una encuesta al titular de la entidad respecto a las diversas labores de control efectua-
das por los OCI, la cual abordara los siguientes aspectos:
Satisfaccion

1. (Qué tan satisfecho esta con las labores de control realizadas por el OCI?

Personal de auditoria

2. (El personal auditor ha demostrado conocimiento de las areas / servicios / procesos evaluados?

3. (Son adecuadas las habilidades de comunicacion del personal auditor?

Alcance de las labores de control efectuadas

4. ;Los alcances y objetivos de las labores de control son claramente definidos y explicados?

Procesos e informes de auditoria

5. (Los informes resultantes de la labores de control realizadas por los OCI, demostraron clari-

dad, objetividad, oportunidad?

Mejoras

6. (Utilidad de las labores de control realizadas por el OCI, en la mejora de los procesos, en la
implementacion de controles, en la evaluacion de riesgos?
7. (Apoyo en la gestion de las entidades, la atencion de consultas y/o asesorias en materia de

control?

Siendo la calificacion:

1 2 3 4 5

Malo | Regular | Bueno | Muy Bueno | Excelente
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Anexo 5. Descripcion de indicadores de desempeiio para los OCI

Se han formulado indicadores que abarcan los &mbitos de proceso, producto y resultado, el integro
de las labores desarrolladas por los OCI, asi como para las auditorias desarrolladas por los OCI,
que son las labores de control mas importantes que desarrolla.

En ese sentido, para el ambito de proceso, se han propuesto indicadores de eficiencia, eficacia,
economia y calidad, siendo estos los siguientes:

1. Productividad por auditor (producto / eficiencia): Mide el ratio de auditorias de cumplimiento
realizadas por auditor en el OCI, siendo su formula:
N° auditorias de cumplimiento realizadas / N° de auditores que desarrollaron las auditorias.
La dimension de eficacia, se relaciona con el cumplimiento del PAC, segun lo programado
por los OCI para las auditorias de cumplimiento y denuncias, estableciendo para ello dos
indicadores de producto / eficacia.

2. Auditorias de cumplimiento concluidas del PAC (proceso / eficacia): Mide el porcentaje de
numero de auditorias de cumplimiento concluidas sobre las auditorias programadas, siendo
su formula:

(N° de auditorias de cumplimiento concluidas en el periodo a evaluar / N° de auditorias de
cumplimiento programadas)*100

Considerando la definicion de indicador de economia como la capacidad de una institucion
para generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros para el cumplimiento de sus
objetivos, siendo la institucion responsable del manejo eficiente de estos recursos. En ese
sentido, teniendo en cuenta que uno de las funciones de los OCI es “Formular y proponer a
la entidad, el presupuesto anual del OCI para su aprobacion correspondiente”. Se conside-
rard dos indicadores.

3. Presupuesto ejecutado por el OCI en labores de control respecto al presupuesto asignado (pro-
ceso / economia): Mide la proporcion del presupuesto ejecutado en labores de control, res-
pecto al total asignado al OCI, siendo su férmula:

(Presupuesto ejecutado en labores de control / Presupuesto asignado al OCI)*100

4. Promedio de tiempo utilizado en la ejecucion de auditorias respecto a su programacion (pro-
ceso / calidad): Mide el promedio del porcentaje de la diferencia existente entre el periodo
utilizado en auditorias de cumplimiento sobre el periodo planificado para su ejecucion, siendo
su formula:

[Xi (N° de dias utilizados en la auditoria i — N° de dias programados en la auditoria i) / N° de
dias programados en la auditoria i) * 100] /.
Siendo i = Numero de Auditorias.

5. Correcta elaboracion de documentos de auditorias (papeles de trabajo) (proceso / calidad):
Mide el porcentaje de documentos de auditoria que sustentan las auditorias realizadas por el
OCI, elaborados satisfactoriamente, como resultado de su revision, siendo su formula:

(N° documentos de auditorias elaborados satisfactoriamente / N° de documentos de auditoria
evaluados)*100
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6.

10.

Nivel de satisfaccion del titular (proceso / calidad): Mide el nivel satisfaccion del auditado
respecto a las diversas labores de control realizados por el OCI, como orientaciones de oficio,
acciones simultaneas, control interno, etc. Este nivel de satisfaccion se obtendra a partir de
encuestas.

Nivel de satisfaccion de denunciantes: Rangos del 1 al 5.

Para el ambito de producto, se proponen indicadores de la dimension de calidad de los
informes resultantes de las auditorias de cumplimiento, considerando para ello atributos como
claridad, objetividad, sustentado y acorde a las normas establecidas por la Contraloria
General, estos se detallan a continuacion:

Informes reformulados (producto / calidad): Mide la cantidad de veces que han sido reformu-
lados los informes emitidos por los OCI, por las unidades organicas de la Contraloria General
(Oficinas de Coordinacion Regional, Contralorias Regionales, Gerencias de Linea, etc.), antes
de su emision definitiva, siendo su formula:

(N° de informes reformulados / N° de informes emitidos.)*100

Informes admitidos (producto / calidad): Mide el porcentaje de informes que han determinado

responsabilidad administrativa, civil y/o penal y han sido admitidos para el respectivo proceso

sancionador en las instancias respectivas, sobre el total informes que han determinado ese tipo

de responsabilidad, siendo su formula:

(N° de informes con responsabilidad (PAS - Civil — Penal) admitidos / N° de informes con

responsabilidad (PAS - Civil — Penal))*100

Para este indicador se considera los siguientes aspectos:

- Encel caso de los informes administrativos; de existir indicios de la comision de infraccidon
se inicia procedimiento administrativo sancionador.

- En el caso de los informes civiles; estos son remitidos a Procuraduria, a fin que se inter-
ponga demanda y esta puede o no ser admitida por el Juzgado.

- En el caso de los informes penales; estos pueden ser acogidos por el Ministerio Publico,
quien da inicio a la investigacion preparatoria.

Finalmente, para el ambito de resultado, se proponen indicadores para la dimension de efica-

cia y calidad, relacionados con las recomendaciones formuladas como resultado de las audi-

torias de cumplimiento, que son los siguientes:

Recomendaciones implementadas (resultado / eficacia): Mide el porcentaje de recomendacio-

nes implementadas sobre el total de las recomendaciones formuladas como resultado de los

informes de control emitidos por los OCI (excluyendo las recomendaciones no aplicables),

siendo su formula:

(N° de recomendaciones implementadas / (N° de recomendaciones formuladas — N° recomen-

daciones no aplicables)*100

Recomendaciones no aplicables (resultado / calidad): Mide el porcentaje de recomendaciones

consideradas como no aplicables sobre el total de las recomendaciones formuladas como re-

sultado de los informes de control emitidos por los OCI, siendo su formula:

(N° de recomendaciones no aplicables / N° de recomendaciones formuladas)*100
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Anexo 6. Desarrollo de indicadores de desempefio

Siguiendo el manual elaborado por Juan Cristobal Bonnefoy y Marianela Armijo'® se ha elabo-
rado una propuesta de indicadores de desempefio de los OCI, basado en sus funciones vigentes
asignadas por la Contraloria General, alineadas con algunas de las estrategias y objetivos estraté-
gicos establecidos en el Plan Estratégico de la Contraloria General 2015-2017, siendo estos:

Paso 1.- Identificar y/o revisar productos y objetivos ;Cuales son los productos estratégicos
y objetivos que seran evaluados?

De acuerdo al Plan Estratégico Institucional 2015-2017, aprobado con Resolucion de Contraloria
N©° 283-2015-CG de 7 de setiembre de 2015, la Entidad presenta la mision, vision y los objetivos
estratégicos siguientes:

Mision
Promover el desarrollo de una gestion eficaz y moderna de los recursos publicos en beneficio de
todos los peruanos.

Vision
Ser reconocida como una institucion de excelencia, que crea valor y contribuye a mejorar la cali-
dad de vida de los ciudadanos.

Objetivos estratégicos

Perspectiva de la sociedad:

1. Legitimar el rol de la Contraloria frente a la sociedad

2. Contribuir al mejor desempefio de las instituciones publicas

Perspectiva de procesos

Implementar un sistema de alertas de corrupcion

Reforzar el modelo de gestion para la lucha contra la corrupcion y mejora de la eficiencia
Desarrollar la comunicacion estratégica

Crear enlaces con aliados claves con el fin de generar cambios en la gestion publica.

NS kW

Desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion integral

Perspectiva de desarrollo organizacional

8. Desarrollar los Recursos Humanos

9. Alinear los Sistemas de Informacion a los Procesos Misionales de la CGR.
10. Desarrollar el Sistema de Gestion de Conocimientos

11. Articular un Sistema de Control Integral

Perspectiva financiera
12. Fortalecer la Gestion Financiera

Estos indicadores se resumen en el siguiente grafico:

18 Indicadores de desempefio en el Sector Publico, Serie Manuales 45 (2005).
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Asimismo, segiin la Directiva N° 007-2015-CG/PROCAL “Directiva de los Organos de Control
Institucional”, las funciones de los OCI son las siguientes:

a.

Formular y proponer a la entidad, el presupuesto anual del OCI para su aprobacién corres-
pondiente.

Ejercer el control interno simultdneo y posterior conforme a las disposiciones establecidas en
las Normas Generales de Control Gubernamental y demas normas emitidas por la CGR. Eje-
cutar los servicios de control y servicios relacionados con sujecion a las Normas Generales
de Control Gubernamental y demas disposiciones emitidas por la CGR.

Cautelar el debido cumplimiento de las normas de control y el nivel apropiado de los procesos
y productos a cargo del OCI en todas sus etapas y de acuerdo a los estandares establecidos
por la CGR.

Orientar, recibir, derivar o atender las denuncias, otorgandole el tramite que corresponda de
conformidad con las disposiciones del Sistema Nacional de Atencion de Denuncias o de la
CGR sobre la materia.

Realizar el seguimiento a las acciones que las entidades dispongan para la implementacion
efectiva y oportuna de las recomendaciones formuladas en los resultados de los servicios de
control, de conformidad con las disposiciones emitidas por la CGR.

Considerando las diversas funciones asignadas a los OCI, se han considerado las que se alineen a
los objetivos estratégicos de la entidad, que son los siguientes:
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Promover el desarrollo de una gestion eficaz y moderna de los recursos publicos

Mision

en beneficio de todos los peruanos.

Objetivos Es-|+ Legitimar el rol de la Contraloria frente a la sociedad.
tratégicos * Desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion integral.

» Formular y proponer a la entidad, el presupuesto anual del OCI para su aprobacion
correspondiente.

* Ejercer el control interno simultaneo y posterior conforme a las disposiciones estable-
cidas en las Normas Generales de Control Gubernamental y demas normas emitidas
por la CGR. Ejecutar los servicios de control y servicios relacionados con sujecion a
las Normas Generales de Control Gubernamental y demas disposiciones emitidas por

la CGR.
Funciones del|¢ Cautelar el debido cumplimiento de las normas de control y el nivel apropiado de los
OCI procesos y productos a cargo del OCI en todas sus etapas y de acuerdo a los estandares
establecidos por la CGR.

* Orientar, recibir, derivar o atender las denuncias, otorgandole el tramite que corres-
ponda de conformidad con las disposiciones del Sistema Nacional de Atencion de De-
nuncias o de la CGR sobre la materia.

* Realizar el seguimiento a las acciones que las entidades dispongan para la implemen-
tacion efectiva y oportuna de las recomendaciones formuladas en los resultados de los
servicios de control, de conformidad con las disposiciones emitidas por la CGR.

Paso 2.- Identificar las dimensiones y ambitos de desempeifio ;Qué ambitos y dimensiones

del desempeifio es conveniente medir? Eficacia, Eficiencia, Economia, Calidad

Seran evaluadas las dimensiones de Eficacia, Eficiencia, Economia y Calidad para los ambitos de

Proceso, Producto y Resultado, definiéndose estos puntos de la siguiente manera:

» Eficacia: Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados.

» Eficiencia: Describe la relacion entre dos magnitudes fisicas: la produccion fisica de un bien
o servicio y los insumos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de producto.

* Economia: Este concepto se puede definir como la capacidad de una institucion para generar
y movilizar adecuadamente los recursos financieros en pos del cumplimiento de sus objetivos.

+ Calidad: Estos miden los atributos, las capacidades o las caracteristicas que tienen o deben
tener los bienes y servicios que se producen.

* Proceso: Se refiere a los procesos relacionados con los servicios de control desarrollados por
los OCI, y en particular a la Auditoria de Cumplimiento.

*  Producto: Son los informes resultantes de los servicios de control.

* Resultado: Relacionado con los resultados intermedio de la implementacion de recomenda-
ciones formuladas en los informes.

Paso 3.- Establecer responsabilidades organizacionales ;Cuales seran los Centros de Res-
ponsabilidad, o Areas responsables por el desempeiio logrado? ;A qué niveles realizaremos
la evaluacion?

Al evaluarse directamente a los OCI, son cada uno de los OCI los responsables de su desempeio
obtenido el cual se vera reflejado en los indicadores.

Paso 4.- Establecer los referentes para la comparaciéon ;Sobre qué comparamos los indica-
dores para saber si el desempeiio es adecuado?

Este paso no sera parte del trabajo de investigacion, sera considerado en la implementacion de la
propuesta en la Contraloria General, pero al no haber medios de verificacion, las metas se esta-
bleceran a partir de resultados historicos y de comparaciones entre los OCIL.
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Paso 5.- Construir las formulas o algoritmos ;Como relacionamos las variables de medi-
ciéon?

Para los indicadores propuestos se han establecido las formulas correspondientes, asi como las
encuestas y sus valores de ser el caso.

Paso 6.- Recopilar la informacion necesaria ;Qué datos y antecedentes permitiran construir
los indicadores?

Se recopild informacion para la construccion de los indicadores, en especial la relacionada con
las Auditorias de Cumplimiento (su programacion, ejecucion, informes resultantes y recomenda-
ciones), para los afios 2013, 2014 y 2015.

Como resultado de esta recopilacion, se desestimaron los indicadores relacionados con la
evaluacion de denuncias, al evidenciarse que no existe un criterio uniforme para su registro y
evaluacion.

Paso 7.- Validar: aplicar criterios de técnicos y requisitos ;Como sabemos que los indicadores
construidos miden efectivamente la gestion y los resultados?

La validacion de criterios se hace segiin la metodologia propuesta por Escobar-Pérez & Cuervo-
Martinez, 2008 “Validez de contenido y juicio de expertos: Una aproximacion a su utilizacion”

Paso 8.- Analizar los resultados obtenidos ¢ Por qué se produjeron los resultados?
No forma parte del trabajo de investigacion.

Paso 9.- Comunicar e informar ;Quiénes tienen que conocer nuestros resultados?
No forma parte del trabajo de investigacion.
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Anexo 7. Principales recomendaciones generadas por experto internacional respecto a auditorias de desempeiio de los programas: CunaMas,

caminos rurales y materiales educativos

Consultor:

Nelson Shack Yalta [ Revisor experto internacional ]

Documento:

Informe de consultoria elaborado para el Programa Buen Gobierno y Reforma del Estado- Cooperacion Alemana al Desarrollo - GIZ- Revision
de Auditorias de Desempeio de Entidades Publicas

Lugar, fecha:

Lima, 26 de Agosto del 2014.

Tema: Principales re-
comendaciones gene-
radas respecto de los
informes de auditoria
de desempefio de los
programas: CunaMas,
Caminos Rurales y
Materiales Educativos.

« Para que las auditorias de desempeifio tengan efecto, aprendiendo de la experiencia internacional, deben de ser oportunas y divulgadas. Este
significa que no debieran demorar mas de 6 meses en su realizacion (incluyendo las fases de planeamiento, ejecucion e informe) y progra-
marse para que sus resultados estén disponibles a mas tardar la primera semana de mayo de cada afio, para que de esta forma con la debida
exposicion publica, académica y mediatica, sea posible influir en el proceso de programacion presupuestario del ejercicio fiscal siguiente.
Esto implica adoptar una apropiada estrategia comunicacional y de posicionamiento tanto del tema como de la imagen institucional de la
CGR en la agenda publica, particularmente en la clase politica y en la sociedad civil.

* La planificacion y el “desk research” es crucial en las auditorias de desempefio. La operacion de campo y las entrevistas (que por cierto,
debieran ser de preferencia estructuradas, con cuestionarios con preguntas de opcion multiple y solo algunas abiertas) son mas bien para
confirmar o rechazar nuestra comprension del problema, y no para recopilar informacion para empezar a entenderlo. De esto depende en
gran medida la eficiencia y el costo-efectividad de las auditorias de desempefio.

+ Las auditorias de desempeiio deben de enfocarse esencialmente en las operaciones (productos, procesos ¢ insumos) pero relievar si estan
generando o no los resultados (particularmente efectos, es decir, resultados intermedios o especificos como se denomina en la nomenclatura
administrativa peruana). Sin embargo, no se considera pertinente que las auditorias de desempefio propongan o discutan nuevas politicas
(nuevos resultados), pues ello sale fuera del alcance del control y pertenece mas bien al proceso de planeamiento estratégico nacional y
sectorial.

+ Si el foco de atencion son las operaciones (y a partir de ahi los resultados), conviene que el programa evaluado sea analizado desde la
perspectiva de procesos, identificando los macro procesos, procesos, subprocesos y actividades esenciales, con sus entradas, salidas, actores
y reglas. Estas ultimas son muy importantes porque permitiran validar si la ejecucion corresponde realmente al disefio previsto. Asimismo
debiera hacerse de manera estandarizada una evaluacion de riesgos del programa.

* La capacidad institucional que requiere la CGR para realizar auditorias de desempefio es demasiado grande. La solucion esta en concentrarse
en un rol normativo y regulador (que ella diga cual es la metodologia de aplicacion y controle la calidad) y que se externalice (tercerice) la
realizacion de las auditorias de desempefio a través de la contratacion de firmas especializadas para tal efecto. Esto crearia un mercado y una
demanda que contribuiria a la sensibilidad de esta iniciativa de control. Evidentemente esto implica que la CGR debiera acreditar firmas
competentes para tal proposito como ahora lo hace con las Sociedades de Auditoria para el caso de Auditorias Financieras y de Cumpli-
miento.

» Las recomendaciones de las auditorias de desempefio deben de ser vinculantes, se tiene que hacer el seguimiento a estas (por parte de las
oficinas de control institucional) y la no resolucion de problemas de disefio y ejecucion identificados debiera ser parte de los hallazgos en la
siguiente auditoria de cumplimiento institucional que se realice en el ejercicio subsiguiente. Al principio se puede hacer operaciones piloto
de prueba pero a la larga si no hay consecuencias de la no accion, las auditorias de desempefio no cumpliran su propdsito de contribuir
realmente a mejorar la calidad del gasto publico.

+ Estas recomendaciones deben de plantear medidas concretas especificas a nivel de cambios sugeridos en el disefio y ejecucion, a nivel
operativo y normativo de los programas. Incluso deben de dar pie a un proceso de negociacion con la entidad gestora para que se establezca
un cronograma, responsables y medios definidos para su implementacion. Esto es sobre lo que aplicaria el seguimiento posterior (que por
cierto, debiera estar soportado en un aplicativo informatico).

Anexo 8. Recomendaciones aplicables para la realizacion de auditorias de desempeiio (enfoque del sector privado)

Consultor:

AC PUBLICA

Documento:

Informe de consultoria elaborado para el Programa Buen Gobierno y Reforma del Estado- Cooperacion Alemana al Desarrollo - GIZ- Informe
de recomendaciones a la Contraloria General de la Republica, perspectiva desde el sector privado

Lugar, fecha:

Lima, Septiembre 2014

Tema: Recomendacio-
nes aplicables para la
realizacion de audito-
rias de desempefio (en-
foque del sector pri-
vado)

+ Existe un trade-off entre las metodologias de investigacion que se pueden aplicar en una auditoria de desempefio. Por un lado, las técnicas
cualitativas permiten investigar en profundidad un tema, pero no permiten la generalizacion de los resultados. Por otro lado las técnicas
cuantitativas realizadas adecuadamente, permiten obtener informacion generalizable, pero con un mayor costo monetario y de recursos. La
CGR debe de incluir en su manual un protocolo mas detallado que permita identificar qué tipo de metodologia debe de ser empleada. Al
margen del tipo de método que se usara para recoger la informacion en campo, se recomienda que al inicio de la auditoria se definan algunas
hipotesis sobre el desempefio de la intervencion, para que el trabajo de campo sirva para aprobar o desaprobar los supuestos realizados.

* Al momento de realizar las auditorias de desempefio, surgiran ciertos temas comunes a evaluar a través de las diferentes entidades publicas
involucradas en las intervenciones bajo estudio. La relevancia de estos temas ha sido tratada previamente en documentos elaborados por AC
Publica tales como: “Estudio del proceso de descentralizacion en el Pertl, desde una perspectiva de control gubernamental”, y el “Documento
de Politica de Modernizacion de la Gestion Pablica”, asi como la “Evaluacion del estado situacional de la articulacion intersectorial, inter-
gubernamental e interinstitucional para la implementacion de la Estrategia Nacional de Prevencion y Erradicacion del Trabajo Infantil en el
Pera 2012- 20217, las ideas principales detras de estos temas son los siguientes:

- Las auditorias de desempefio deben de evaluar el rol rector de las entidades involucradas en la intervencion politica evaluada.

- Las auditorias de desempefio deben de evaluar el grado de articulacion alrededor de las cadenas de valor relacionadas con los productos y
servicios provistos. Esta evaluacion se basara en el estudio de los actores clave y las fallas normativas y organizacionales.

- Las auditorias de desempefio deben de basar su gestion por procesos optimizados y documentados en MAPROS. La estructura organizacional
ideal de los actores involucrados en las intervenciones evaluadas debe de estar alineada a estos procesos.

- Las auditorias de desempefio deben de asegurar la implementacion de un sistema adecuado de seguimiento y evaluacion con indicadores
validados, de acuerdo a ciertos criterios. El objetivo final es usar informacion para la toma de decisiones.

- Las auditorias de desempefio deben de garantizar la gestion de conocimientos para responder a las necesidades de los individuos, y adminis-
trar las lecciones aprendidas, las mejores practicas, y lograr un sistema de mejora continua.

- Las auditorias de desempefio deben de buscar que las entidades publicas se enfoquen en el ciudadano. También que los nuevos sistemas,
procesos de archivo, gestion y difusion de informacion garanticen la transparencia, accesibilidad, participacion y colaboracion ciudadana.
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Anexo 9. Comentario sobre la opinion de expertos

Como parte de la opinion de expertos, se le remitio a cada uno de ellos una cédula para que valoren

los indicadores propuestos considerando su suficiencia, claridad, coherencia y relevancia, segiin

los siguientes criterios:

CATEGORIA

CALIFICACION

INDICADOR

SUFICIENCIA

Los items que pertenecen a
una misma dimension bastan
para obtener la medicién de
esta.

1.No cumple con el criterio

Los items no son suficientes para medir la dimen-
sion.

2.Bajo nivel

Los items miden algiun aspecto de la dimension
pero no corresponden con la dimension total.

3.Moderado nivel

Se deben incrementar algunos items para evaluar
la dimensién completamente.

4. Alto nivel

Los items son suficientes.

CLARIDAD

El item se comprende facil-
mente, es decir su sintactica y
semantica son adecuadas.

1.No cumple con el criterio

El item no es claro.

2.Bajo nivel

El item requiere bastantes modificaciones o una
modificacion muy grande en el uso de las palabras
de acuerdo con su significado o por la ordenacion
de las mismas.

3.Moderado nivel

Se requiere una modificacion muy especifica de
algunos de los términos del item.

4. Alto nivel

El item es claro.

COHERENCIA

El item tiene relacion logica
con la dimension o indicador
que esta midiendo.

1.No cumple con el criterio

El item no tiene relacion logica con la dimension.

2.Bajo nivel

El item tiene una relacion tangencial con la dimen-
sion.

3.Moderado nivel

El item tiene una relacion moderada con la dimen-
sion que esta midiendo.

4. Alto nivel

El item se encuentra completamente relacionado
con la dimension que esta midiendo.

RELEVANCIA

El item es esencial o impor-
tante, es decir debe de ser in-
cluido.

1.No cumple con el criterio

El item puede ser eliminado sin que se vea afec-
tada la medicion de la dimension.

2.Bajo nivel

El item tiene alguna relevancia, pero otro item
puede estar incluyendo lo que mide éste.

3.Moderado nivel

El item es relativamente importante.

4. Alto nivel

El item es muy relevante y debe de ser incluido

En ese sentido, el promedio de los indicadores propuestos por atributo fue el siguiente:
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DIMENSION | {TEM |SUFICIENCIA | CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA
Eficiencia 1 2,7 2,7 3,0 2.3
. 2 40 33 33 3.7
Eficacia 9 27 3,0 33 3,7
Economia 3 3,0 2,7 27 33
4 33 33 33 3.7
5 27 2,7 3,7 33
) 6 33 4,0 33 40
Calidad 7 2.7 2,7 4,0 33
8 27 3,0 2,7 3,0
10 33 3,3 33 3,7

Siendo los comentarios vertidos, respecto a la pregunta: ;Existe alguna dimension que hace parte

del desempefio de los OCI y no fue evaluada? ;Cual?:

- Medir el desempefio del OCI, implica medir el desempeiio del Jefe del OCI y del personal del
OCI, al respecto debe tenerse presente que en un OCI se realizan funciones operativas y fun-
ciones administrativas, por tanto, para formarse un criterio integral sobre el desempefio de un
OCI debe considerarse ambas; de esta manera tenemos por ejemplo: que las funciones opera-
tivas esenciales son las relacionadas a:

1. Garantizar que los servicios de control se hayan realizado de acuerdo a la normativa in-
terna (MAC, directiva de control simultaneo, etc.)

2. Acciones adoptadas para el seguimiento e impulso a la implementacion de las recomen-
daciones.

3. Cumplimiento de plan anual.

En este mismo sentido como funciones administrativas esenciales tenemos:

1. Las acciones adoptadas para cautelar, preservar o custodiar el acervo documentario
2. Las gestiones adoptadas para la implementacion del OCI, asignacion de recursos presu-
puestales y logisticos.

3. Registro oportuno y real de los avances en los sistemas informaticos.

Considero que podrian desarrollarse indicadores que permitan realizar esta evaluacion de

desempefio de manera integral.

- La atencion que se da a nivel de Gestion, que consiste con labores de asesoria y/o consulta

efectuadas en materia de control.

Finalmente los comentarios respecto a los indicadores propuestos son:
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DIMENSION

ITEM

OBSERVACIONES

Eficiencia

El indicador no mide la productividad por auditor, sino la produccion del OCI, aun
asi, esta variable esta variable tendria que ajustarse a ser aplicada a entidades de
similares caracteristicas y complejidad de operaciones, Ej. Municipalidades.

Eficacia

La implementaciéon de recomendaciones es un factor bastante importante y, en
efecto, permite la mejora de las entidades bajo el ambito, con lo que podriamos medir
la proactividad de nuestro trabajo, sin embargo, la implementacion depende de fac-
tores exdgenos al OCI como voluntad politica del titular e incluso recursos.

Economia

Como consideracion general, debe considerarse que el OCI no es, en esencia una
unidad ejecutora de recursos, como lo seria un programa social por ejemplo, Ahora,
debe considerarse que se existen limitaciones que podrian afectar esta medicion en
todos los OCIs como por ejemplo que no todos estan considerados como centro de
costo por lo que no tienen un presupuesto especifico, siendo que éste tampoco es
proporcionado en situaciones equitativas a la necesidad de control, tan es asi que
existen entidades con menor nivel de riesgo que asignan mayor presupuesto al OCI
que aquellas en las que existe una mayor demanda de control por este mismo criterio
de riesgo.

Calidad

La dimension es correcta. Sin embargo existen en el item algunos elementos subje-
tivos como calificar de “satisfactorio” a los papeles de trabajo. La ecuacién mas in-
dicada seria Nro. de auditorias concluidas durante el afilo/Nro. de papeles de trabajo
archivados.

La dimension es correcta, pero al ser la revision de oficio una facultad de la unidad
organica, el comparar la produccion contra la disposicion de reformulacion puede
distorsionar nuestro resultado, es decir puede existir un OCI que nunca se le dispuso
una reformulacion en razon a que nunca se le revis6 un informe, podria medirse el
Nro. de disposiciones de reformulacion, en relacion a la cantidad de informes selec-
cionados para su revisiéon. Aun asi hay que considerar que no podria compararse el
desempeiio entre OCls por la razén antes descrita.

Este indicador puede ser empleado s6lo en entidades de similar complejidad, y esta-
ria afectando el principio de legalidad. No es lo mismo desarrollar servicios de con-
trol en un gobierno local o regional de alto riesgo por sus débiles controles internos
que en una empresa con mejores controles internos.

10
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Notas biograficas
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Se titul6 en Economia por la Universidad Nacional Federico Villarreal. Cuenta con estudios con-
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