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Divisién de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa
Area de Fiscalizacién para el Desarrollo de Capacidades
Seguimiento de la gestion sobre el estado de la capacidad de gestion financiera a cargo de jerarcas

y alta gerencia de las instituciones publicas

A. CONSIDERACIONES GENERALES

La gestion financiera en el sector publico, posee un rol fundamental en la
administracién de los riesgos fiscales, financieros y operacionales de las instituciones. Es por
ello, que algunos paises de la regidn han emprendido reformas, con el fin de mejorar los
elementos comprendidos dentro de esta gestion, entre las cuales destacan la adopcion de
normas internacionales de contabilidad del sector publico, la interoperabilidad de sistemas de
informaciéon financiera, la aplicacion de mecanismos para mejorar la gestion de la liquidez, la
implementacién de procesos de contratacion publica fransparentes y eficientes, asi como el
monitoreo y mejora continua de los indicadores de desempeno en materia financiera.

Por su parte, la capacidad de gestion financiera, entendida como la preparacién que
poseen las instituciones para el desempeno de los procesos de gestion financiera y el
cumplimiento de los objetivos propuestos considerando el marco regulatorio y buenas
prdcticas aplicables; tiene como propdsito mejorar el desempeno de las funciones y procesos
respectivos de las instituciones publicas, en procura de satisfacer las necesidades de la
colectividad mediante la prestacidon de servicios eficientes y eficaces. Asi como, la
generacion de informacion financiera fiable y oportuna, la cual es fundamental para la
rendicidn de cuentas y la toma de decisiones.

En este contexto el rol que ejercen los jerarcas y la alta gerencia en las instituciones
publicas es crucial, ya que son los encargados de definir, promover, dirigir, supervisar y
evaluar, los aspectos que contribuyen al fortalecimiento de la capacidad de gestion
financiera, en conjunto con el personal colaborador a cargo de los procesos que conforman
esta gestion.Asi las cosas, este seguimiento tiene el propdsito de determinar el estado de la
capacidad de gestion financiera a cargo de jerarcas y alta gerencia de las instituciones
publicas, con base en el marco regulatorio y buenas prdacticas aplicables. Esto con el
propodsito de generar insumos para la toma de decisiones que permitan a la administracion
promover mejoras en dicha gestion.

El seguimiento de la gestion se abordard desde el andlisis de 4 dimensiones asociadas al
estado de la capacidad de gestion financiera a cargo de los jerarcas de las instituciones
publicas, en procura de la eficiencia y eficacia de los procesos de gestidon financiera.
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A continuacion se detallan las dimensiones sujetas de andlisis:

1. Estrategia y estructura: comprende la evaluacion de las acciones ejecutadas por
los érganos de direccion y alta gerencia para el establecimiento de la ruta a seguir
tanto a nivel estratégico como operativo en procura de un desempeno eficiente y
eficaz de los procesos de gestion financiera; asi como, la determinacién de la
estructura organizativa, las relaciones y coordinacidn requeridas para su
funcionamiento; con el fin de atender las necesidades de la poblacion objetivo y
brindar servicios publicos de calidad.

2. Liderazgo y cultura: contempla la evaluacién de las acciones ejecutadas por los
érganos de direccion y alta gerencia en cuanto a la definicidén e implementacion
de lineas rectoras y orientadoras para direccionar y guiar los procesos de gestion
financiera en miras de lograr el cumplimiento de la estrategia, objetivos y metas
institucionales.

3. Procesos e informacion: considera aspectos que comprenden la evaluacién del
esquema formal definido para el desempeno de la gestion financiera institucional,
asi como la forma en la cual se asegura la obtencion de informacidon relevante
para la toma de decisiones, con el fin de lograr los objetivos establecidos y generar
valor publico.

4, Competencias y equipo: contempla las acciones desarrolladas por el jerarca y la
alta gerencia para la definicién de las habilidades, conocimientos y aptitudes
requeridas por los funcionarios y funcionarias responsables del desempeno de la
gestion financiera institucional, asi como de las actividades implementadas para
fomentar el desarrollo y cumplimiento de Ias funciones asignadas.

B. CRITERIOS DE SELECCION DE LAS INSTITUCIONES

La seleccion de las 160 instituciones se llevd a cabo tomando en cuenta 3 criterios:

a. Se encuentran dentro del clasificador institucional del sector publico.

b. Instituciones con mayor cantfidad de recursos presupuestados, de acuerdo con los
sectores definidos en el Clasificador Institucional del Sector PUblico.

c. Para el caso de los Gobiernos Locales, se consideraron ademds de los criterios
anteriores, aquellos cantones que concentran la mayor cantidad de densidad
poblacional.

C. INSTRUCCIONES
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1. Diseno del cuestionario

El cuestionario se encuentra estructurada en dos secciones una sobre aspectos
generales y ofra seccion dirigida hacia el estado de la capacidad de gestion financiera a
cargo del jerarca’, la cual se encuentra dividida en las 4 dimensiones indicadas anteriormente
en el punto A.

En caso de que existan varios miembros dentro de la categoria de jerarca, dichas
respuestas deben ser la opinidn consensuada de todos sus integrantes, por lo cual debe
remitirse un Unico cuestionario con las respuestas correspondientes.

2. Alternativas de respuesta

Para cada una de las prdcticas consultadas, se debe seleccionar la opcidn mds
adecuada segun el estado de la capacidad de gestion financiera del jerarca y la alta
gerencia de la institucion, cuyas alternativas son las siguientes:

o Si
¢« NoO

Ademds, es importante indicar que al momento de completar el cuestionario es
necesario elaborar una carpeta digital con el respaldo de la informacién soporte para Ias
respuestas establecidas, ya que dicha carpeta podrd ser solicitada posteriormente por el
equipo a cargo del estudio. Cabe indicar, que no es necesario que dicha carpeta se remita
adjunta con el cuestionario.

3. Comunicacién de responsables y fechas de entrega de la informacion

Para la coordinacién y consultas acerca de los cuestionarios enviados en el oficio N°
DFOE-CAP-0485, se les recuerda completar a mdés tardar el 5 de agosto de 2021, el formulario
“Informacion del Enlace Institucional”, el cual se encuentra disponible en el siguiente link
enlace: https://forms.gle/JdiRubbgtlw4yDFG/.

Ademds es importante indicar que para una mejor comprension sobre el abordaje de
las preguntas incluidas en dichos cuestionarios, asi como para evacuar las dudas o
inquietudes que puedan surgir al completar los cuestionarios anexos, se realizard el proximo é
de agosto de 2021 de 8:00 am a 9:30 am un taller virtual por la plataforma de Google Meet en

' Jerarcas se refiere a quienes ostentan cargos en Organos de Direccién, Presidencias o Direcciones Ejecutivas, asi
como puestos de Ministros (as), Superintendentes, Alcaldes (as).
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el que se invita a participar al enlace seleccionado, ademds de alguna ofra persona
colaboradora que usted considere necesaria. El enlace de acceso al Taller Virtual es el

siguiente: https://meet.google.com/xwt-mijs-sek?hs=224.

Finalmente, se solicita su colaboracion para que el cuestionario con sus respectivas
respuestas, sea remitido a mds tardar el 13 de agosto de 2021.

Asimismo, se indica que para cualqguier consulta o aclaracién puede contactar a los
funcionarias Rosaura Camacho Sanchez o Wendy Morales Chan a los teléfonos 2501-8465, vy
2501-8335 o bien mediante los correos electronicos rosaura.camacho@cgr.go.cr vy
wendy.morales@cgr.go.cr

D. CONCEPTOS CLAVE DEL CUESTIONARIO

o Alta Gerencia: es la responsable del proceso de planeamiento, organizacion, direccién
y control de los recursos organizacionales para el logro de los objetivos establecidos por
el mdximo jerarca. Para esta herramienta se considera que la funcién de alta gerencia
se puede ejercer en los puestos de: Gerencia o Direccién General, Viceministros (as),
Director o Jefe de la dependencia a cargo de la gestion financiera institucional, entre
otros.

« Capacidad de gestion financiera: preparacién que poseen las instituciones para el
desempeno de los procesos de gestion financiera y el cumplimiento de los objetivos
propuestos considerando el marco regulatorio y buenas prdcticas aplicables.

« Competencias: conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que la entidad
gestiona, desarrolla, conduce y fomenta en su personal, para promover en funcién de
la estrategia organizacional, la calidad de sus procesos, productos y servicios acorde
con los requerimientos de las partes interesadas.

o Cultura: Conjunto de valores, creencias orientadoras y formas de actuacién que
orientan el comportamiento de los miembros de una entidad para aportar calidad,
resultados y bienestar social mediante sus productos y servicios, acorde con el
mandato institucional.

« Cultura de riesgo: normas, actitudes y comportamientos de una entidad, relacionados
con el riesgo y las decisiones sobre la forma de gestionarlos y controlarlos?.

2 Acuerdo SUGEF 16-16, Reglamento sobre Gobierno Corporativo.
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« Dimensiones: Considerados como los distintos elementos institucionales fundamentales
que influyen en la capacidad de gestion de las entidades. Consideran aspectos
tangibles (formales o duros) e intangibles (blandos).

« Empoderamiento del personal: habilidad que deben desarrollar los lideres institucionales
para promover gque sus colaboradores fortalezcan sus capacidades, confianza, visidon y
protagonismo, brinddndoles autoridad para tomar decisiones de manera autébnoma,
involucrdndoles en la gestion de la entidad y delegdndoles responsabilidades en las
cuales se pueda aprovechar su inteligencia y creatividad.

o Evaluacion del desempeno: conjunto de normas, técnicas, métodos, protocolos vy
procedimientos armonizados, justos, transparentes, imparciales vy libres de arbitrariedad
que sistemdticamente se orientan a evaluar bajo pardmetros objetivos acordes con las
funciones, las responsabilidades y los perfiles del puesto®.

« Gestion financiera: Actividades que se realizan en una organizacion para planificar,
obtener, asignar, ejecutar, registrar, controlar, monitorear, evaluar e informar todo el
manejo de recursos financieros, con el fin de generar mayores beneficios en la
organizacion que permita el cumplimiento de los objetivos y el uso eficiente de los
recursos para generar valor publico y apoyar la toma de decisiones. Involucra los
subsistemas de presupuesto, tesoreria, crédito y contabilidad.

« Gestion de riesgos: identificacion, andlisis, evaluacién, administracién y revision de los
riesgos institucionales, tanto de fuentes internas como externas, relevantes para la
consecuciéon de los objetivos.

« Jerarca: superior jerdrquico del érgano o del ente; ejerce la mdxima autoridad dentro
del érgano o ente, unipersonal o colegiado. Para esta herramienta se considera que de
la categoria de jerarcas incluye cargos en Organos de Direccidn, Presidencias o
Direcciones Ejecutivas, asi como puestos de Ministros (as), Superintendentes, Alcaldes
(as).

o Partes interesadas: érgano interno o externo, o persona fisica o juridica con un interés
legitimo en el desempeno y actividades de la entidad, en su grupo o conglomerado
financiero, en virtud de sus funciones o cargos, o por los intereses o relaciones
econdmicas que mantiene con estos.

® Ley de Fortalecimiento de las Finanzas PUblicas, N° 9635, Titulo lll, articulo 27.
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o Rendicion de cuentas: deber de responder o rendir cuentas ante una autoridad
superior o ante la ciudadania por la responsabilidad conferida, que comprende la
obligacién legal que tiene un servidor publico de informar periddicamente sobre cémo
utiliza los fondos que le fueron dados por el pueblo para buscar el bienestar de la
colectividad, y asi satisfacer las necesidades con apego a criterios de eficiencia,
eficacia, fransparencia y legalidad®.

. Sistema de informaciéon gerencial: conjunto de Sistemas de Informacion que
interactlan entre si para apoyar suficiente y congruentemente al Organo de Direccién
y a la Alta Gerencia para la toma de decisiones, la administracién de los riesgos y el
cumplimiento de los planes estratégicos y operativos.

« Sostenibilidad financiera: consiste en identificar, analizar, evaluar y administrar los
recursos financieros en el corto, mediano y largo plazo, en procura de atender sus
compromisos actuales y futuros para asegurar la prestaciéon de los servicios publicos®.

« Toma de decisiones: proceso de analizar y elegir, mediante el razonamiento, la
voluntad e informacién, una determinada alternativa en medio de un universo de
posibilidades, con el fin de resolver una situacion especifica.

o Trabajo colaborativo: la colaboracion se produce cuando las personas trabajan juntas
por una meta comun. Esta es una forma de organizacion del trabajo que contribuye
fuertemente a la participacidén activa de las personas. Esto crea metas comunes,
difunde el conocimiento, los valores y el comportamiento, de manera que aumenta la
probabilidad de alcanzar los objetivos de la calidad®.

E. INSTRUMENTO

A continuacion se detalla en el presente documento el “Cuestionario sobre el estado
de la capacidad de gestidon financiera a cargo de los jerarcas de las instituciones publicas” el
cual debe ser completado, considerando en las respuestas las acciones realizadas por quienes
ostentan cargos en Organos de Direccién, Presidencias o Direcciones Ejecutivas, asi como
puestos de Ministros (as), Superintendentes, Alcaldes (as).

* CGR (2009) Normas de Control Interno para el Sector Publico.

> Con base en el informe N.° DFOE-EC-SGP-00002-2020, Sostenibilidad financiera para la continvidad de los servicios
publicos criticos ante la emergencia sanitaria.

¢ Norma Internacional 1ISO 10018 (2015) Gestién de la calidad — Directrices para la participacion activa y la
competencia de las personas.
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SECCION 1 ASPECTOS GENERALES

1. Nombre de la institucion:

2. Nombre de la persona (s) que completan) el cuestionario

3. Puesto (s):

SECCION 2 JERARCAS

DIMENSION 1: ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

Eje 1: Estructura y planificacion institucional

1. Se conoce y aprueba la estructura institucional encargada de la gestion financiera:

2. Se conocen y aprueban, con base en los recursos financieros disponibles, ajustes en:

a. Plan Estratégico Institucional

b. Plan Operativo Institucional

3. Se promueven mecanismos para asegurar la sostenibilidad financiera ante cambios
internos y externos que afecten la institucion:
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DIMENSION 1: ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

Eje 2: Gestion de Riesgos

4. Se promueve y aprueba la gestion de los riesgos asociados a la gestion financiera (riesgo de
mercado, de crédito, operativo y legal) a los que estd expuesta la institucion, considerando al
menos:

a. Riesgos relevantes y suimpacto a nivel financiero No

b. Estrategia de administracion de los riesgos relevantes

No

c. Planes de mitigacidn sobre los riesgos relevantes No
d. Responsables en torno a gestion y control de los riesgos N

(6]

e. Mecanismos para la identificacion de desviaciones conforme al limite de riesgo definido

como aceptable. No

DIMENSION 1: ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

Eje 2: Seguimiento y Control

5. Se vela por el desarrollo de mecanismos que permitan a la institucidon medir y comunicar el uso
sobre la ejecucidn de los recursos financieros, asi como su contribucion hacia la ciudadania.

No

6. En el seguimiento a las recomendaciones realizadas por el supervisor, auditores internos y
auditores externos referidas a la gestion financiera, se consideran al menos:

a. El conocimiento de las acciones para atender las recomendaciones |NO

b. La solicitud de ajustes sobre las acciones propuestas de ser necesario |NO

7. Se asegura que la entidad revela informacidén sobre la gestion financiera en un mecanismo de
facil acceso a las partes interesadas

No
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DIMENSION 2: LIDERAZGO Y CULTURA

Eje 1: Empoderamiento y motivacion al personal colaborador

8. Se ejecutan acciones para la motivacién de la Alta Gerencia a cargo de los procesos de
gestion financiera, en procura del cumplimiento de los objetivos y metas institucionales, tales

como:
o ) No

a. Apoyo al crecimiento y desarrollo de sus capacidades
b. Conftribuir al fortalecimiento del clima organizacional No

c. Brindar un seguimiento a la evaluacion del desempeno No

DIMENSION 2: LIDERAZGO Y CULTURA

Eje 2: Fortalecimiento de la cultura institucional

9. Se asegura la eficiencia de la gestion financiera, considerando al menos los siguientes

aspectos:
a. Asumir la responsabilidad y obligacién de rendir cuentas. No

b. Dotar de los recursos (humanos, materiales, tecnoldgicos, financieros, entre otros)

necesarios para la gestiéon financiera.
No

10. Se aprueba y supervisa la implementacion a nivel institucional de:
a. Cultura de riesgos asociados a la gestion financiera | No

b. Politicas y objetivos de la gestion financiera NoO

c. Conductas y valores asociadas al manejo eficiente de los recursos |NO

11. Se establece y vela por la implementacion de medidas disciplinarias para la Alta Gerencia y
demds personal ante desviaciones a la cultura, politicas, cédigo de conducta y valores

institucionales
No
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DIMENSION 3: PROCESOS E INFORMACION

Eje 1: Generacion de informacién para la toma de decisiones

12. Se asegura que la Alta Gerencia a cargo de la gestidon financiera le remite informacion para
llevar a cabo sus funciones y cumplir sus responsabilidades, considerando al menos:

a. La oportunidad con que debe recibirse la informacidén No

b. Informes sobre el cumplimiento de objetivos y metas asociados a la gestidon financiera
(presupuesto, contabilidad, endeudamiento, manejo de liquidez, gestion de ingresos y

egresos).
No
c. Cumplimiento de indicadores asociados a la gestion financiera No

13. Se asegura que la institucidon cuente con un sistema de informacién gerencial vinculado a la
gestion financiera que provea insumos oportunos para la toma de decisiones. N
(0]

14. Se promueve la implementacion de una politica de comunicacion institucional, en donde se
aborden temas de relevancia para la gestion financiera institucional.

No

DIMENSION 3: PROCESOS E INFORMACION

Eje 2: Desempeiio de la gestion financiera

15. Se vela por la eficiencia en los procesos de gestion financiera (presupuesto, contabilidad,
endeudamiento, manejo de liquidez, gestion de ingresos y egresos) de la institucidon, por medio
de acciones orientadas a:

a. Aprobar un marco normativo financiero, con sus respectivas mejoras y actualizacion

No

b. Aprobar la asignacién de recursos necesarios para brindar los servicios requeridos por la
poblacién meta.

No

c. Supervisar periddicamente el cumplimiento de metas y tomar las acciones correctivas
necesarias en caso de desviaciones.

o
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16. Se asegura de que los procesos de gestion financiera cumplan con la normativa vigente.

No

17. Se vela por la sostenibilidad financiera de la institucion, por medio de la ejecucion de al menos
las siguientes acciones:
a. Tomar las decisiones que se consideren convenientes, a partir de los informes periédicos

de ejecuciodn vy la liquidacién presupuestaria del ejercicio econdmico. N
(0]

b. Aprobar o improbar:
i. El presupuesto No

ii.  Los estados financieros  No aplica

c. Velar porque las transacciones que realiza la institucidn consideran la gestion sobre el

conflicto de intereses.
No

18. Se aprueba y da seguimiento a proyectos desarrollados por la institucion, considerando al
menos:
a. Avance fisico-financiero que permita la correcta ejecucion desde el punto de vista

técnico, financiero y administrativo
No \

b. Evaluacion de los resultados e impactos esperados que comparen el resultado final con

los beneficios y costos estimados en la evaluacion ex ante.
No

19. Se aprueban planes de confingencia y de confinuidad del negocio, que aseguren la
capacidad de gestidon financiera y reduzcan o limiten las pérdidas en caso de una interrupcién

de sus o erOCiOﬂeS
P No

DIMENSION 4: COMPETENCIAS Y EQUIPOS

Eje 1: Supervision de la Alta Gerencia

20. Se aprueba el proceso de contratacidn, promocidén y destitucion de la Alta Gerencia asociado
a cargos de gestion financiera
No

21. Se comprueba la existencia de un plan de sucesidn para los altos gerentes responsables de la

gestion financiera
No
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22. Se asegura que los conocimientos y pericia de la Alta Gerencia a cargo de la gestion
financiera sean adecuados dada la naturaleza del negocio o actividad y el perfil de riesgo de

la institucion.
No

DIMENSION 4: COMPETENCIAS Y EQUIPOS

Eje 2: Trabajo colaborativo institucional
23. Se asegura del desarrollo de iniciativas para el uso racional de los recursos de la institucion

mediante el trabajo colaborativo e innovacion.
No

DIMENSION 4: COMPETENCIAS Y EQUIPOS

Eje 3: Documentacion y medicion del desempeno

24. Se evalua, al menos una vez al ano, el desempeno de la alta gerencia a cargo de la gestion

financiera de acuerdo con el marco legal vigente.
No

BUENAS PRACTICAS

25. A partir del andlisis realizado para dar respuesta a este cuestionario, 3se han identificado
buenas prdcticas relacionadas con la capacidad de gestién financiera a cargo de los

jerarcas?
No

En caso de ser afirmativa la respuesta, sirvase detallar estas buenas prdcticas.
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F. DOCUMENTACION DE RESPALDO DEL CUESTIONARIO

DIMENSION 1 ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

NOMBRE DEL DOCUMENTO DE RESPALDO

pregunta 1

pregunta 2

pregunta 3

pregunta 4

pregunta 5

pregunta 6

pregunta 7

DIMENSION 2 LIDERAZGO Y CULTURA

NOMBRE DEL DOCUMENTO DE RESPALDO

pregunta 8

pregunta 9

pregunta 10

pregunta 11

DIMENSION 3 PROCESOS E INFORMACION

NOMBRE DEL DOCUMENTO DE RESPALDO
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pregunta 12

pregunta 13

pregunta 14

pregunta 15

pregunta 16

pregunta 17

pregunta 18

pregunta 19

DIMENSION 4 COMPETENCIAS Y EQUIPOS

NOMBRE DEL DOCUMENTO DE RESPALDO

pregunta 20

pregunta 21

pregunta 22

pregunta 23

pregunta 24
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G. DECLARACION DE RESPONSABLE

De acuerdo con el andlisis realizado a las consultas planteadas del presente “Cuestionario
sobre el estado de la capacidad de la gestion financiera a cargo de los jerarcas en las

instituciones publicas”, hago constar que dicha informaciéon es veraz, fidedigna y apegada
a la realidad actual institucional.

Extiendo la presente solicitud, en la ciudad de San José, el de

de 2021.

Atentamente,

FIRMA DEL JERARCA (S)
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