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RESUMEN

Uno de los principales problemas en la gestion administrativa financiera del sector puablico
recae en la falencia del control interno. La herramienta metodolégica propuesta en este
trabajo tiene la finalidad de contribuir con la gestion operativa de este control vinculando las
perspectivas definidas en el Balance Scorecard con los objetivos de eficacia, eficiencia y
economia definidos por la normativa publica, determinando la correlacion existente y que
afecta en el cumplimiento de los objetivos institucionales. Para ello se lo valida con los
requisitos del COSO ERM que aportan a una generalizacion de la problematica, integrando
la informacion que les permite a todo el personal involucrado la participacién en el

mejoramiento continuo del control interno de la gestién analizada.
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ABSTRACT

One of the main problems in the public financial administration is the lack of internal control.
The methodological tool proposed in this research aims at contributing to the operational
management of this control in a way that connects the perspective defined in the BALANCE
SCORECARD with the objectives proposed by the public regulations, and to determine the
correlation that exists and affects the compliance of institutional objectives. The methodological
toolis validated with the COSO ERM requirements, which contributed to generalize the problem,
and to integrate the information that allows all personnel involved to participate in the
improvement of the internal control.
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1.-INTRODUCCION

El control interno en la actualidad es un proceso conocido por las organizaciones
independientemente de la naturaleza que tengan, sin embargo, segin lo afirma Lyon Bruce
(2012) “sin la guia adecuada, una evaluacion de riesgos puede vagar sin rumbo y alejarse del
objetivo proyectada”; por lo que el presente estudio tiene la finalidad de proponer una
herramienta metodoldgica para la gestion administrativa financiera, dirigida a la gestion de

control interno en el sector publico.

El sector publico se encuentra regido por leyes y hormativa que regulan las actividades, pero
segun lo afirma Carmona Gonzalez et al (2019) “no se trata solo de los objetivos relacionados
con la informacién financiera y el cumplimiento de la normativa, sino también de las
operaciones de gestién”; esto conduce a la siguiente interrogante: ¢ por qué los objetivos

institucionales no se cumplen con exactitud?

La herramienta metodoldgica propuesta, vincula los conceptos de las distintas perspectivas
del Balance Scorecard con los objetivos del sector publico: eficacia, eficiencia y economia,
determinando los puntos criticos mediante la existencia de relaciones causa — efecto entre
las perspectivas cliente, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento con la perspectiva
financiera, considerando que dentro de ésta Ultima se refleja el cumplimiento de los objetivos

institucionales.

La informacion generada permitird, por un lado evidenciar las falencias del control interno que
afectan al cumplimientos de los objetivos, y por otro lado que, todas las partes involucradas
en el proceso evaluado, puedan reconocer y participar dentro del mejoramiento continuo del
control interno, que la herramienta propuesta no se convierta en un mecanismo estatico sino
gue sea parte del proceso evolutivo del control interno con caracteristicas adaptables a las

circunstancias o posibles riesgos potenciales.

Este trabajo estd conformado por las siguientes secciones: 2) el estado del arte, donde se
analiza los trabajos relacionados que fundamentaron la metodologia propuesta; 3) la
metodologia aplicada que se resume en la descripcion de las perspectivas del Balance
Scorecard en concordancia con los objetivos de eficacia, eficiencia y economia, y el contexto
gue surge a través del COSO ERM,; 4) los resultados obtenidos presenta la estructura de la
metodologia propuesta; 5) la discusion que defiende la presente herramienta metodolégica;
6) las conclusiones de la presente investigacion; y 7) las referencias bibliograficas que han

intervenido.
2.-ESTADO DEL ARTE

El enfoque de la presente propuesta parte de lo que sefiala Ramirez (2011) en su metodologia
para la gestion del riesgo tecnolégico, de “obtener una vision global de la organizacién y con
ello el apoyo requerido por parte de la alta gerencia al mostrar la necesidad de proteger y
gestionar procesos criticos de la organizacion. El trabajo sobre procesos no se debe entender
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como un trabajo aislado puesto que esta visién tiene en cuenta el factor humano que se
encarga de su ejecucion y desarrollo y toda la infraestructura que se requiere para su

funcionamiento, lo anterior enmarcado dentro de los objetivos y estrategias organizacionales.”

Ademas se utiliza como referencia el estudio realizado por Zuniga Jara et al (2011) quienes
elaboraron un Mapa Estratégico (ME), que vincula las metas especificas con las perspectivas
del CMI, y finalmente construyeron una serie de indicadores que permiten medir el grado de

cumplimiento de las metas.

Conforme los resultados obtenidos por Leyton Pavez et al (2013) en la implementacién del
Cuadro de Mando Integral en una institucién publica, con los cuales concluye que al
“estructurarse con una mirada integral desde la estrategia, misién, vision, valores y objetivos
organizacionales, expresados en las cuatro perspectivas prioritarias como son las personas,
los procesos internos, la formacién y crecimiento y la perspectiva financiera, la
implementacion del CMI logra constituirse en un instrumento que ordena, organiza, motiva,
compromete y conduce a la organizacién hacia el cumplimiento de sus metas, a pesar de que

este instrumento no fue creado y ajustado al Plan Estratégico del establecimiento.”

En el Modelo de control operacional basado en el modelo de control estratégico BSC
presentada por Tocto Cano et al (2014) se establece la utilidad de los indicadores en que
“reducen la complejidad, definen el éxito con precisibn, se apoyan en metas. En
consecuencia, hacen mas facil la toma de concienciay el control de avance en los resultados.”

Segun Montoya (2011) afirma que “de nada sirve que la organizacion haga uso de la
herramienta del Balanced Scorecard si no lo potencia, es por ello que es preciso que ésta sea
incluida en la agenda estratégica de la organizacion, lo que se traduce en que el Balanced
Scorecard sea esa parte fundamental del sistema de gerencia, logrando con ello tener

claridad del estado de desempefio del negocio.”

Es importante mencionar que Sanchez Sanchez (2015) en su estudio sobre la aplicacion de
la metodologia COSO ERM, concluye que “permitio contar con bases de datos que ayudaron
a formular y mejorar los Planes de Control, por cuanto al tenerse claramente identificados los
procesos con mayores niveles de riesgos, las acciones y actividades se dirigieron hacia estos,

con lo que los recursos humanos y materiales fueron mejor administrados.”
3.- METODOLOGIA

Para la propuesta de la herramienta metodoldgica para determinar falencias del control
interno, enfocado a las actividades y procesos de la unidad de gestion administrativa
financiera de una institucién publica; se ha desarrollado con los fundamentos de varios
autores sobre el Control Interno y los lineamientos del Balance Scorecard, los cuales nos
permitiran determinar los puntos criticos del proceso de control interno y la relacién entre cada

perspectiva establecida.



Con base en el método exploratorio se realizé el levantamiento de las actividades que se
ejecutan en la gestion administrativa financiera para el cumplimiento del Plan Anual de
Contrataciones, mediante entrevistas y grupos focales en los que intervinieron personas
seleccionadas a través del muestreo por conveniencia, considerando también la accesibilidad
a las personas involucradas en los procesos y de acuerdo a los perfiles que se requiere para

tener un conocimiento general de la gestion analizada.

Conforme los objetivos del control interno segun las Normas emitidas por la Contraloria
General del Estado, se orienté el presente analisis hacia el cumplimiento del objetivo
“Promover la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones bajo principios éticos y de

transparencia”. (Contraloria General del Estado, 2014)

Mediante el método exploratorio, también se determind los indicadores para cada perspectiva
del Balance Scorecard: i) financiera, ii) cliente, iii) procesos internos, y iv) aprendizaje y
crecimiento enfocados al cumplimiento de la eficacia, eficiencia y economia; considerando
gue dentro de la perspectiva financiera se encuentran ubicados como punto de partida los
objetivos de eficacia, eficiencia y economia, utilizando el criterio (Zuniga-Jara, Pérez, &
Vargas, 2011) que la perspectiva financiera busca enfatizar la medicion del éxito financiero,

y/o monitorear los presupuestos y gastos.

Se evalué cada indicador sobre el 100%, posteriormente se realizé un calculo proporcional
para que la calificacion final de cada perspectiva corresponda al total de 25%, y que en una
realidad perfecta la calificacion total del control interno sea el 100%, con base en que la
perspectiva financiera representa la validacién de un razonable control interno en la utilizacién
de los recursos publicos. La ponderacion propuesta, para que cada perspectiva sea del 25%
es fundamentada en la correlacionalidad entre las perspectivas, con base en lo que sefiala
(Sanchez Vasquez, Vélez Elorza, & Araujo Pinzon, 2016) que el “Balance Scorecard es una
herramienta de gestion estratégica que permite tener bajo control y relacionadas todas

aquellas medidas que representan las variables claves para dirigir un negocio”.

Los resultados obtenidos de la aplicacién del Balance Scorecard desprenderan los puntos
criticos del control interno representados por los indicadores con menor valoracion porcentual,
asi como la relacion causa efecto entre las desviaciones porcentuales de los indicadores de
las perspectivas cliente, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento con los indicadores

de la perspectiva financiera.

Con la finalidad de obtener un apoyo para la determinacion de falencias de control interno, se
aplicé una validacion de las deficiencias del control interno mediante un cuestionario con base

en los lineamientos de los componentes del COSO ERM.
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4.- RESULTADOS

La herramienta metodolégica propuesta, se fundamenta en las perspectivas definidas en el

Balance Scorecard, y esta estructurada de la siguiente manera:

Establecer el
contexto de la
gestion de interés

Determinacion de
las falencias del
control interno

—

Establecimiento de
los indicadores

Determinacién de
los puntos criticos

llustracion 1: Herramienta metodoldgica propuesta

Establecer el contexto de la gestidén de interés

Inicialmente se requiere establecer el contexto objeto de analisis, es decir qué producto,
proceso o gestién sera examinado, cuales son los elementos que confirman la necesidad de

atencion y diagnostico.

Para esta investigacion, el conocimiento se enfoca en la gestion administrativa financiera, y
como referencia se especifica las partes que involucra el cumplimiento del Plan Anual de
Contrataciones; para ello se debe realizar el levantamiento de actividades, con las personas
seleccionadas quienes deben ser desde asistentes y responsables de las &reas requirentes,

hasta las personas que conforman la gestién administrativa financiera.

Posteriormente, se evalud la ejecucion presupuestaria mensual de la institucion frente a la
programacion vigente, con la cual se establezca un promedio de variacion; considerando el
porcentaje promedio de variacién, se debe determinar los procesos de contratacion dados en
el afio de referencia con mayor valor referencial, hasta que la cantidad total represente el
porcentaje de variacién en la ejecucion de presupuesto mensual, con éste calculo se
identificar4 los procesos que afectan a la variacion del cumplimiento en la ejecucion

presupuestaria.

Una vez seleccionados los procesos de contratacién que nos permitiran evaluar la gestion de
interés, se debe evaluar los tiempos utilizados en cada actividad hasta llegar a la liquidacion
final del servicio, identificando actividades criticas que han requerido mayor tiempo de
ejecuciéon en comparacion de los tiempos planificados, éstos resultados corroboraran la

necesidad de un andlisis para determinar las falencias del control interno. (Véase Anexo 2)
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Establecimiento de los indicadores

En esta seccion se requiere establecer los indicadores de cada perspectiva conforme lo
especifica el Balance Scorecard, y para la presente propuesta se propone direccionar hacia
las metas para el cumplimiento de la eficacia, eficiencia y economia, las cuales seran
ubicadas en la perspectiva financiera; en consecuencia se debe buscar los indicadores para
las perspectivas cliente, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento que se
correlacionaban con los indicadores de la perspectiva financiera.

Es importante considerar las siguientes definiciones:

i) Eficacia: consiste en lograr o alcanzar los objetivos propuestos, las metas programadas, o
los resultados deseados; ii) eficiencia: se refiere al 6ptimo aprovechamiento de los recursos
para el logro de objetivos, considerando la calidad y el tiempo asignado; iii) economia: mide
si los resultados se estan obteniendo a los costos mas bajos posibles o planificados. (Estado,
2011)

Los indicadores establecidos para la eficacia, eficiencia y economia ubicadas en la

perspectiva financiera se determinan de la siguiente forma:

Tabla 1 Objetivos perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
N° OBJETIVOS INDICADORES PROCEDIMIENTO RESULTADOS
Mensualmente se generara el
Nimero de procesos de total de procesos de
Cumplir con las contrataciones y contratacion ((:jontlrgtg,mo; ds Servicios o
adquisiciones de bienes y adjudicados/Numero de adquisicion de |en495'que ya
1 EFICACIA L . o se encuentran adjudicados 70%
servicios establecidos en los procesos planificados Ini d
planes de direccion de proyecto. | (PAC) en PDP al mes de versus e num_e,ro © F,’r,ocesos
— de contratacion planificados
que conste en el PDP al mes
de corte
Satisfacer de forma oportuna la
totalidad de las adquisiciones y .
) h Mensualmente se generara un
contrataciones de bienes y Presupuesto renorte del presupuesto
2 EFICIENCIA [ servicios conforme los planes de | adjudicado/Presupuesto ad'udti)ado sé)divid‘i)ré ara el 83%
direccion de proyectos certificado ! resu u)ésto certificrfdo
establecidos al inicio del ejercicio P P ’
fiscal.
Mensualmente se generara un
reporte del total de
contrataciones y adquisiciones
Becutar y liquidar a satisfaccion Presupuesto queufeuteorgg gf Sg;%?;oez S)ch
3 ECONOMIA los servicios contratados o pagado/Presupuesto gienes tueron recibidos 80%
bienes adquiridos. adjudicado . Y
pagados versus el nimero de
procesos adjudicados y que
dentro de dicho mes se
vencian.
TOTAL 163%

Elaborado por: Autora

A partir de los indicadores de eficacia, eficiencia y economia se elaboran los indicadores
relacionados con la perspectiva cliente, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento.
(Véase Anexo 3)



Vi

Determinacién de los puntos criticos

Una vez recolectada la informacién y valorado cada indicador, se realiza el calculo de la
proporcionalidad para que cada perspectiva sea calificada sobre el 25%, obteniendo el

siguiente resultado:

RESULTADO BSC

25%
PERSPECTIVA APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO; 19%

PERSPECTIVA CLIENTE; 18%

20% y
PERSPECTIVA FINANCIERO; 14% (

PERSPECTIVA PROCESOS

15% < INTERNOS; 11%
£
10% g\

0 0,5 1 1,5 2 25 3 3,5 4 4,5 5

Elaborado por: Autora
llustracion 2: Resultado BSC

Los resultados obtenidos estableceran el grado de cumplimiento de las metas en cada
perspectiva detallada; también podemos segregar los indicadores con menor cumplimiento
gue requieren mayor estudio considerandolos como los puntos criticos de la gestion

administrativa financiera, como puede ser los siguientes:

Tabla 2 Relacion entre perspectivas del BSC

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO INDICADOR RESULTADO
NuUmero de procesos de contratacion
adjudicados/Nimero de procesos planificados
(PAC) en PDP al mes de corte

Cumplir con las contrataciones y adquisiciones de
bienes y servicios establecidos en los planes de
direccion de proyecto.

70%

PERSPECTIVA CLIENTE

OBJETIVO INDICADOR RESULTADO

Numero de contrataciones o adquisiciones

recibidas segun el cronograma del PDP/nimero
total de contrataciones o adquisiciones que

constan en el PDP para la recepcion dentro del

Contar con los insumos necesarios en los tiempos
establecidos segln los planes de direccion de cada
proyecto.

57%

)

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO INDICADOR RESULTADO
Numero de solicitudes de inicio de procesos
aceptadas/Numero de solicitudes de inicio de
procesos planificadas

Contar con la documentacién adecuada y segun
los formatos establecidos para los procesos de
contratacién publica.

40%

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVO INDICADOR RESULTADO
Cumplir con la actualizacién y seguimiento de los
procesos de contratacion a través de una
plataforma digital.

Numero de procesos actualizados/Numero de
procesos adjudicados

Elaborado por: Autora
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Analizando el cuadro anterior se registra la relacién causa efecto entre los indicadores de
cada perspectiva con menor valoracion porcentual con respecto al indicador de la perspectiva
financiera, es decir como surge una cadena de incumplimiento de objetivos, sucediendo lo

siguiente:

1.-Perspectiva Aprendizaje y crecimiento, como no se cuenta con el seguimiento oportuno de
la plataforma digital de todas las partes involucradas, existe una desviacion en los tiempos
gue se necesita para realizar cada proceso de contratacion ni la existencia de la

documentacion requerida para el efecto;

2.- Perspectiva procesos internos, al no tener el conocimiento respectivo de cada proceso no

se elabora adecuadamente toda la documentacién requerida para cada proceso;

3.- Perspectiva cliente, al no contar con toda la documentacion pertinente, de forma oportuna
y con la informacién adecuada, los procesos de contratacion no pueden ser ejecutados de

manera correcta perjudicando la satisfaccion de los requerimientos conforme lo planificado.

4.- Perspectiva financiera, por ultimo, y en donde se refleja el cumplimiento de los objetivos
institucionales econémicamente no pueden ser ejecutados los requerimientos conformes la

planificacién.

Esta parte de la herramienta es importante puesto que ya nos da una primera idea de la
situacion actual del proceso de control interno, ademas de permitirnos entender como existe

afectacion en cadena cuando una parte del proceso tiene deficiencias.
Determinacién de las falencias del control interno

A pesar de que en el proceso anterior podemos observar la problematica existente en el
control interno, es en ésta parte se determina las falencias, porque buscamos el origen de
cada punto critico, recopilando las desviaciones en los tiempos estimados para las actividades

gue involucra cada indicador con baja ponderacién, obteniendo el siguiente resultado:

Tabla 3 Desviaciones de tiempos

N° ACTIVIDADES RESPONSABLES TIEMPO TIEMPO DIFERENCIA
ESTIMADO EJECUTADO

Elaboracidon de Términos de P .
3 . . L. Area requirente 3 5 -2
Referencia y Especificaciones Técnicas

Remitir la informacién por parte del ) .
8 . . Area requirente 1 5 -4
drea requirente

Obtener cotizaciones (minimo tres Administrativo-A
. ministrativo-Area
9 proformas para hacer el estudio del X 5 10 -5

. requirente
presupuesto referencial)

Elaborar el Estudio de Mercado en el . o

Administrativo-Area

10 que se determina el presupuesto X 1 5 -4
- requirente
referencial

Elaborado por: Autora



Encontradas las causas de las falencias del control interno, las partes interesadas podran
establecer las acciones correctivas necesarias, que permitan minimizar los riesgos o por lo

menos tener medidas de control y monitoreo continuo.
Validacion

Para la propuesta de la presente metodologia, se realizé un cuestionario basado en COSO
ERM que permiti6 validar las deficiencias existentes en el proceso de control interno
analizado, y con el propdsito de ser aplicado a las mismas personas que participaron en el

levantamiento

El cuestionario COSO ERM se desarroll6 a través de interrogantes con respuesta cerrada a
dos opciones: SI o NO, a cada uno de sus componentes: i) Ambiente de Control, ii)
Establecimiento de Obijetivos, iii) Identificacion de eventos, iv) Evaluacion de Riesgos, V)
Respuesta al Riesgo, vi) Actividades de control, vii) Informacion y Comunicacién, y viii)
Monitoreo. Los resultados fueron resumidos en una matriz, asignando 1 a cada respuesta Sl
y 0 a cada NO. Posteriormente, se realizd un céalculo proporcional al 100% en los que cada
componente tenga un mismo peso el cual equivale al 12,5%, se generd una vista grafica de

la realidad del control interno de la gestidn administrativa financiera, obteniendo lo siguiente:

COSO ERM

12,00%
10,00% — 8,75% 8,25%

8,00%
! @ 5490% 6,3?%
6,00% 4,38%
4,00% 2,78% 3,17%
2,00% 0,25%

0,00%
o % OCJ O ] o - o]
& o° S & & & S S
5 & & & £ S © S
<~ & 3 Q al <~ & S
Q & © S <& Q S &
& > & & & © &
) & e S ™) Q N
g° g 2l S & &
S “ N & € &
= s
& %
Y

Elaborado por: Autora
llustracion 3: Resultado de aplicacion del cuestionario COSO ERM

Con los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario COSO ERM, podemos conocer

gue existen deficiencias puesto que ningun componente logra la calificacion maxima; las

deficiencias encontradas son las siguientes:
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Tabla 4 Falencias determinadas con COSO ERM

COMPONENTE COSO ERM FALENCIAS COSO ERM
Ambiente de Control 8 75% Falta de direccionamiento de la recepcién de quejas
' internas
Falta de niveles de desviacidén tolerables de los grados
Establecimiento de Objetivos 8,25% de cumplimiento de los objetivos del proceso para
ciertos participantes
Inexistencia de analisis de las situaciones con baja
. probabilidad de ocurrencia y que tiene un fuerte
Identificacion de eventos 4,38% . . L - .
impacto en los objetivos de la gestion administrativa
financiera.
. . Falta de medida del impacto y riesgo residual en las
Evaluacion de Riesgo 0,25% -
actividades.
. Falta de politicas de respuesta al riesgo en cada
Respuesta al Riesgo 5,90%
evento.
Inexistencia de politicas de evaluacién de control
Actividades de control 6,37% interno frecuente y actualizacién de los procesos
efectuados.
o L Falta de politicas de comunicacién de falencias de
Informacién y Comunicacion 2,78% K
control interno.
Inexistencia de indicadores del monitoreo y definicion
H 0,
Monitoreo 3,17% de responsables.

Elaborado por: Autora

La metodologia antes detallada permitié generar resultados mensuales, para lo cual se asigné
responsabilidad de elaboracion y presentacion de cada indicador a personal especifico
dependiente de quien cuenta con la informacién final, para mantener un analisis mensual,
otorgando a todas las partes interesadas tomar las acciones preventivas y correctivas que
ameriten.

La herramienta metodolégica propuesta busca adaptar los principios de la Gestion de Riesgos
segun ISO 31000:2009 que permita una eficaz gestion de los riesgos, y que mas adelante se

pueda establecer una metodologia para la administracién de los riesgos encontrados.
5.-DISCUSION

La metodologia propuesta permitird establecer los objetivos de la gestion analizada y su
respectivo indicador reflejando como perspectiva financiera, asociado de forma especifica a
uno de los objetivos del control interno sefialado en las Normas de Control interno de la

Contraloria General del estado, determinado la existencia de la correlacién entre cada uno.

Cabe mencionar que los objetivos establecidos fueron levantados involucrando a todo el
personal pertinente, proceso que permitio la participacién del personal tal como se define el

control interno.

Las valoraciones porcentuales de los indicadores de cada perspectiva del Balance Scorecard
permitieron identificar los puntos criticos del control interno, y con ello entender como resulta

el efecto en los objetivos de la eficacia, eficiencia y economia.
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Al relacionar los resultados del Balance Scorecard con las actividades precedentes de los
indicadores con menor valoracién, se puede determinar las falencias del control interno y se
demuestra que existe una vinculacion entre las perspectivas cliente, procesos internos v,

aprendizaje y crecimiento con la perspectiva financiera del Balance Scorecard.

Los resultados de la validacién mediante la aplicacion del COSO ERM, permiten obtener las
problematicas generales del control interno existente, como la falta de definicién de politicas
de medicién y monitoreo periédico de eventos de riesgo, asi como falta de mecanismos de
comunicacién oportuna con la retroalimentacion necesaria; por lo tanto éstas deficiencias

apoyan a la informacion determinada en el andlisis realizado en el Balance Scorecard.

En el proceso de la implementacién puede existir una carga laboral adicional, pero una vez
establecido, la gestion operativa incrementara su eficacia, eficiencia y economia, permitiendo
un mejoramiento continuo del control interno, y la generacion de los resultados 6ptimos de los

objetivos de la institucién.

Finalmente, la metodologia propuesta se proyecta en convertirse en una herramienta que
permita la Gestion de Riesgos segun ISO 31000:2009, en los que se implemente los principios
que permita una eficaz gestion de los riesgos determinados en la aplicacion de la

metodologia.
6.-CONCLUSIONES

Esta propuesta permitié determinar los puntos criticos de la unidad de gestién administrativa
analizada, los cuales guardaban su relacion bajo los conceptos del Balance Scorecard, como
la falta de conocimiento del area requirente, falta de politicas de monitoreo de los potenciales
eventos de riesgos, situaciones que no han sido identificadas para establecer las medidas

correctivas.

La aplicacién de esta herramienta metodolégica permitira que todas las partes involucradas
puedan participar en la determinacion de falencias del control interno, y con ello vincular a
todas las areas en el monitoreo continuo de la evolucion de las falencias y su origen, a su vez

gue las acciones correctivas puedan ser modificadas segun lo amerite la situacion.

La importancia de la presente investigacion rige en que si se mantiene una evaluacion
frecuente y oportuna la herramienta metodolégica desarrollada también permitira prever
eventos potenciales de riesgos con la finalidad de establecer la tolerancia ante dichos riesgos

y la forma en la que se puede reducir el impacto.
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ANEXOS

ANEXO 1

EJECUCION PRESUPUESTARIA

Porcentaje de Ejecucion del Presupuesto Asionado

100,00%
B0,00%
60,00% u
* |
40,00%
20,00%
0,00%
X
-20,00% -
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Mow Dic
W Meta Prog 3,32% 8,99% | 1492% | 21,81% | 28,71% | 37,70% | 44,75% | 42,67% | 43,58% | 33,58% | 47,79% | 100,00%
+ %Hec Vig. 3,43% 9,61% | 15,13% | 22,60% | 29,76% | 37,48% | 494B8% | 37,15% | 38,95% | 2845% | 4253% | 5457%
m%Hec Prog.| 3,42% 8,97% | 1461% | 21,37% | 29,68% | 38,85% | 27,71% | 31.80% | 37,22% | 48,10% | 61,06% | 53,05%
» DIFERENCIA| -0,11% | -062% | -0,21% | -0,88% | -1,05% | 022% | -473% | 552% 4,63% 5,53% 5,26% 5,03%

Ileta Programada : Se obtisns de la matriz de DIPLA.
%aEjecucion Vigente: Se obtiene del reporte de ESIGEF. E: la relacicn entre el valor vigente v el gjecutado.
%aEjecucicn Programade: Se obtiens del reporte de ESIGEF. Es la relacion entre el valor programade total v el gjecutado.
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DETALLE DE ACTIVIDADES INHERENTES A LOS PROCESOS DE CONTRATACION PUBLICA

ENTIDAD OPERATIVA DESCONCENTRADA

GESTION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

15 PROCESOS DE CONTRATACION

30 PERSONAS ENTREVISTADAS

TIEMPO

TIEMPO

N° ACTIVIDADES RESPONSABLES DIFERENCIA
ESTIMADO |EJECUTADO
Verificar que la contratacion o adquisicion conste en e
1 Plan de Direccidn de Proyecto Area requirente 1 1 0
2 consten en el catalogo electrdnico del portal de )
compras publicas Area requirente 1 2 -1
3 Especificaciones Técnicas Area requirente 3 5 -2
PAC vigente. Area requirente 1 1 0
Elaborar solicitud de contratacion y remitir
5 conjuntamente con el TDR Area requirente 1 1 0
6 Verificar la documentacién Administrativo 1 2 -1
Emitir observacionses a los términos de referencia o
7 especificaciones técnicas en caso de existir Administrativo 1 1 0
8 Remitir la informacion por parte del 4rea requirente  |Area requirente 1 5 -4
Obtener cotizaciones (minimo tres proformas para Administrativo-Area
9 hacer el estudio del presupuesto referencial) requirente 5 10 -5
Elaborar el Estudio de Mercado en el que se determina |Administrativo-Area
10 el presupuesto referencial requirente 1 5 -4
11  (Solicitar certificacién presupuestaria Area requirente 1 1
12 |Emisidn de certificacion Financiero 1 1
13  [Solicitud de inicio de proceso de contratacién Area requirente 1 1
Autorizacién y solicitud a Juridico para la elaboracion
14 de resolucién de inicio de proceso Maxima autoridad 1 1
15 Elaboracién de Resolucion de inicio de proceso Juridico 1 1
Suscripcién de resolucién de inicio de proceso y
16 remision al area administrativo Maxima autoridad 1 1
17 Elaboracién de Pliegos Administrativo 1 1
18 |[Aprobacidn de Pliegos Maxima autoridad 1 1
Depende del | Depende
19 Realizar el proceso que corresponda de los bienes o tipo de del tipo de
servicios Administrativo proceso proceso 0
Adjudicacion del proceso de contratacion de servicios
20 o0 adquisicidn de bienes Administrativo 1 1 0
Remitir expediente del proceso de contratacion y
21 adquisicion al administrador Administrativo 2 5 -3
Solicitud de designacion de funcionario que no Area requirente-
22 intervino en el proceso de ejecucién y contratacién del [Administrador de
servicio o bienes. contrato 1 1
23 |Designar el funcionario que no intervino en el proceso |Mdxima autoridad 1 1
Area requirente-
24  |Suscribir las actas entrega recepcidn parcial o Administrador de
definitiva. contrato 3 15 -12
Area requirente-
25 Elaborar el informe de cumplimiento o recepcién a Administrador de
entera satisfaccién de los bienes o servicios recibidos. |contrato 1 3 -2
Solicitar el pago adjutando toda la documentacion Area requirente-
26 |generada en el proceso de contratacion y/o ejecucion [Administrador de
del contrato. contrato 1 5 -4
Autorizar el pago conforme la solicitudes de los
27 administradores de contrato Maxima autoridad 1 1 0
Area requirente-
28 |Entregar correctamente la documentacion para el Administrador de
proceso de pago conforme la autorizacion. contrato 1 5 -4
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ANEXO 3
BALANCE SCORECARD
GESTION ADMINISTRATIVA FINANCIERA
PLAN ANUAL DE CONTRATACIONES Y ADQUISICIONES
PERSPECTIVA FINANCIERA PERSPECTIVA CLIENTE
N° OBJETIVOS INDICADORES | PROCEDIMIENTO | RESULTADOS N° OBJETIVOS INDICADORES PROCEDIMIENTO RESULTADOS
Mensualmente se generara el
, total de procesos de
: X Numero de procesos de L -
Cumplir con las contrataciones y L contratacion de servicios o . ” , .
dauisici debi . contratacion daquisicion de bi Ejecutar procesos de contratacion Numero de procesos Generar al final del mes un reporte de
adquisiciones de bienes y servicios adquisicion de bienes que ya se
1 EFICACIA q ) v adjudicados/Numero de q . quey 70% 4 solicitados por los responsables de | iniciados/Numero de procesos todos los procesos iniciados versus 67%
establecidos en los planes de - encuentran adjudicados versus . R - .
o procesos planificados (PAC) , las dres requirentes. solicitados todos los procesos solicitados.
direccion de proyecto. el numero de procesos de
en PDP al mes de corte L .
contratacion planificados que
conste en el PDP al mes de corte
. - NUmero de contrataciones o | En cada PDP se encuentra las fechas en
Satisfacer eficientemente la . . ,
X L. , . . adquisiciones recibidas segun el las cuales se debe contar con los
totalidad de las adquisiciones y Mensualmente se generara un Contar con los insumos necesarios , L R .
contrataciones de bienes y servicios Presupuesto reporte del presupuesto en los tiempos establecidos segln cronograma del PDP/numero servicios y bienes para satisfacer las
2 EFICIENCIA -y ., adjudicado/Presupuesto i p P . p , 83% 5 P . ., € total de contrataciones o necesidades correspondientes, por lo 57%
conforme los planes de direccion de . adjudicado y se dividira para el los planes de direccion de cada . X )
. . certificado - adquisiciones que constan en el [ tanto se requiere conocer cuantas de
proyectos establecidos al inicio del ppresupuesto certificado. proyecto. ., o X
o PDP para la recepcion dentro del | esas adquisiciones o contratacioens
ejercicio fiscal. ) X
mes. cumplieron los tiempos.
Mensualmente se generara un
reporte del total de Mensualmente se generara un reporte
contrataciones y adquisiones , X del total de contrataciones y
. A . - . NUmero de contrataciones o . .
Ejecutar y liquidar a satisfaccion los Presupuesto que fueron pagados es decir que Administrar procesos de adauisiciones adquisiones que fueron terminados es
13 ECONOMIA  servicios contratados o bienes pagado/Presupuesto todo el servicio o los bienes 80% 6 ., P R ., k q , decir que todo el servicio o los bienes 88%
-, L - contratacion a entera satisfaccion. terminados/Ndmero de . )
adquiridos. adjudicado fueron recibidos y pagados o fueron recibidos versus el nimero de
) procesos adjudicados L
versus el nimero de procesos procesos adjudicados y que dentro de
adjudicados y que dentro de dicho mes se vencian.
dicho mes se vencian.
TOTAL 163% TOTAL 211%
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

N° OBJETIVOS INDICADORES PROCEDIMIENTO RESULTADOS N° OBJETIVOS INDICADORES PROCEDIMIENTO RESULTADOS
Es una comparacion entre el
nimero de solicitudes de inicio
de procesos aceptadas
; . convalidando toda la . s L .
., Numero de solicitudes de ) . Cumplir con un plan de capacitacién Generar un indicador que refleje el
Contar con la documentacion . documentacion requerida de o, ., , L , L .
) inicio de procesos y actualizacién tanto para el area Ndmero de capacitaciones numero de capacitaciones realizadas
adecuada y segun los formatos ) forma adecuada, versus el . . . .
7 . aceptadas/Numero de , . o 40% 10 requirente como para los integrantes efectuadas/Numero de por el personal versus el numero de 75%
establecidos para los procesos de o L numero de solicitudes de inicio . R . - L .
U solicitudes de inicio de ) del proceso administrativo capacitaciones planificadas. capacitaciones planificadas al mes en
contratacion publica. . de procesos que segun la i} ) L,
procesos planificadas e financiero. mencion.
planificacion institucional
deberian presentar minimo
dentro del plazo del mes ha ser
evaluado.
3 Generar una evaluacion del i
Numero de procesos , . X , . Al evaluar continuamente el control
Entregar oportunamente procesos . numero de procesos que fueron Aplicar las mejoras al proceso de Numero de recomendaciones | . X
. . adjudicados entregados/ - , . » . , interno se genera recomendaciones, lo
8 adjudicados a los administradores , adjudicados versus el nimero 50% 11 control interno en la contratacion aplicadas/Numero total de i ) 88%
NUmero de procesos . L . - que se requiere es evaluar la aplicacién
de contratos. o total de procesos adjudicados y publica institucional. recomendaciones obtenidas R
adjudicados de las recomendaciones dadas.
no entregados
Generar un reporte del nimero
Ndmero de contrataciones total de contrataciones o . R
. . o Cumplir con la actualizacion y Generar mensualmente un reporte de
Contar oportunamente con las o adquisiciones vencidos y adquisiciones que se hayan L Numero de procesos L
. o X seguimiento de los procesos de R , los procesos adjudicados que fueron
9 liquidaciones de los contratos liqguidados/Numero de terminado y se encuentran 43% 12 ., , actualizados/Numero de ) . 63%
) ) L, ) . contratacion a través de una Lo actualizados en la plataforma dispuesta
ejecutados a satisfaccion contrataciones o liquidados y pagados versus el o procesos adjudicados
. K , R plaataforma digital. para el efecto
adquisiciones vencidos | nimero total de contrataciones
en los cuales el plazo culminé.
TOTAL 133% TOTAL 225%
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VALORACION DE CADA PERSPECTIVA DEL BALANCE SCORECARD

PESO DE CADA CALIFICACION MAXIMAPOR | CALIFICACION POR
DESCRIPCION RESULTADO BSC
PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA

PERSPECTIVA FINANCIERO 25% 300% 163% 14%
PERSPECTIVA CLIENTE 25% 300% 211% 18%
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS 25% 300% 133% 11%
PERSPECTIVA APRENDIZAIE Y CRECIMIENTO 25% 300% 225% 19%
TOTAL 100% 1200% 133% 61%
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XIX

EVALUACION DEL CONTROL INTERNO

GESTION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

PLAN ANUAL DE CONTRATACIONES

COSO ERM
‘ AMBIENTE DE CONTROL SI NO TOTAL
éLlainstitucion posee lineamientos o politicas que dirigen el Control Interno 13 17 30
1| distintos de los ya establecidos en el ordenamiento juridico y legal?
éLa institucion posee politicas de difusion del Cédigo de Etica o del Reglamento )8 2 30
2 | Interno de Trabajo?
¢Las quejas o inconvenientes suscitados con el personal de la Institucién son 18 12 30
3| informados a los superiores inmediatos?
éExiste una reaccion adecuada ante los riesgos presentados e inmediatamente se 24 6 30
4 | analiza los controles a establecerse en la unidad?
5| ¢Ud. Ha podido identificar los riesgos potenciales en su drea de trabajo? 22 8 30
TOTAL 105 45 150
ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS S NO TOTAL
6 | ¢Ud. Conoce la misidn, visién y los objetivos institucionales? 22 8 30
éSe cuenta con metas individuales alineadas con los objetivos de la unidad 19 1 30
7 | establecidos oportunamente?
. . - - ) ‘. 23 7 30
8 | éSe ha identificados los objetivos principales que definen el éxito del proceso?
éSe ha establecido niveles de desviacion tolerables de los grados de cumplimiento 17 13 30
9 | de los objetivos del proceso?
10 | éExiste la conciencia de los niveles de desviacion tolerables? 18 12 30
TOTAL 99 51 150
D A O D O O OTA
éLa unidad ha establecido procedimientos para la identificacién de riesgos de fraude 13 17 30
11 | o errores?
éSe han evaluado si las situaciones con baja probabilidad de ocurrencia tiene un 5 25 30
12 | fuerte impacto en algun objetivo importante de la unidad?
13 | ¢Existe retroalimentacion de los eventos de riesgos identificados? 21 9 30
. e . 3 27 30
14 | (Se han determinado rangos de calificacidn de los eventos probables de riesgo?
TOTAL 42 78 120
A A 0O DE R 0 O OIA
. . . . . i 3 27 30
15 | ¢Se analiza la probabilidad e impacto de los eventos de riesgos identificados?
¢La unidad analiza las situaciones inesperadas que modifiquen la evaluacion de los 0 30 30
16 | eventos de riesgos?
17 | ¢Se considera el riesgo residual de los eventos? 0 30 30
18 | ¢Existe una medida especifica y clara del impacto de los eventos de riesgos? 0 30 30
19 | ¢Existe una frecuencia determinada para la evualuacién de los riesgos? 0 30 30
TOTAL 3 147 150
RESP A Al R 0 0 OTA
¢Se han determinado posibles respuestas al riesgo identificado para disminuir el 0 30 30
20 | impacto?




XX

22 8 30
21| éExisten propuestas de mecanismos para la prevencién de los eventos de riesgos?
éExiste la participacion de todos los actores del proceso en la toma de decisiones )8 2 30
22 | para la prevencion de riesgos?
23 | ¢Se controla las respuestas al riesgo? 29 1 30
é¢Permite las mediciones determinar que el riesgo residual se encuentre dentro los 6 24 30
24 | limites establecidos?
25 | éSe ha establecido el andlisis costo-beneficio de las respuestas a los riesgos? 0 30 30
TOTAL 85 95 180
A DJAVD ) O RO 0 OTA
éLainstitucién analiza la relacidn de las actividades de control con los riesgos 19 11 30
26 | identificados con la finalidad de minimizarlos?
¢Existen controles preventivos que disminuyan la ocurrencia de riesgos 17 13 30
27 | identificados?
Indique si existe un manual de procesos actualizado que que fortalezco el control 0 30 30
28 | interno de la unidad
éLainstitucion cuenta con alguna politica de evaluacién periddica y en consecuencia 6 2 30
29 | actualizacién de los procesos de control interno?
¢Existen politicas internas de control y seguridad de la informacién como claves de 30 0 30
30 | acceso?
, - - . . . 5 25 30
31 | éSe evalla el conocimiento de las politicas de control y seguridad de la informacién?
. . L e . 30 0 30
32 | éSe cuenta con politicas de archivo y conservacién de la documentacion financiera?
TOTAL 107 | 103 210
OR A O O A 0 O OTA
éExiste un mecanismo de recepcién de quejas o incovenientes para y desde todos 0 30 30
33 | los niveles de la Institucidon?
éLa Institucion cuenta con algun documento explicativo de los niveles de 0 30 30
34 | comunicacién entre y para todo el personal?
¢Ha utilizado los medios de comunicacién establecidos para presentar sus 0 30 30
35 | incovenientes en sus actividades laborales?
¢Considera adecuada la comunicacion entre los niveles operativos y los responsables 23 7 30
36 | de cada drea?
éRecibe oportunamente comunicados sobre fallas en su proceso o actividad para ser 17 13 30
37 | corregidas?
éExisten responsables designados para generar la informacién sobre el 0 30 30
38 | cumplimiento de los objetivos y metas (indicadores)?
TOTAL 40 | 140 180
O OREO 0 OI1A
éSe realizan seguimiento de actividades para detectar inconsistencias y desviaciones 3 27 30
39 | de resultados conforme los pardmetros establecidos?
. . 18 12 30
40 | ¢ Los hallazgos encontrados son informados oportunamente a los involucrados?
¢éExiste una politica para incorporar oportunamente los hallazgos encontrados en la 17 13 30
41 | evaluacién de riesgos en su proceso?
42 | ¢Se encuentran definidos los responsables del monitoreo? 30 30
43 | ¢ Existe indicadores establecidos del proceso de monitoreo? 30 30
TOTAL 38 112 150
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ANEXO 6
N° COMPONENTE TOTAL PREGU PESO CALIFICACION COSOERM  DESVIACION

1|AMBIENTE DE CONTROL 150 12,50% 8,75% 3,75%
2|ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 150 12,50% 8,25% 4,25%
3|IDENTIFICACION DE EVENTOS 120 12,50% 4,38% 8,13%
4|EVALUACION DE RIESGO 150 12,50% 0,25% 12,25%
5|RESPUESTA AL RIESGO 180 12,50% 5,90% 6,60%
6|ACTIVIDADES DE CONTROL 210 12,50% 6,37% 6,13%
7|INFORMACION Y COMUNICACION 180 12,50% 2,78% 9,72%
8| MONITOREO 150 12,50% 3,17% 9,33%

TOTAL 1290 100,00% 40% 60,16%




