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RESUMEN EJECUTIVO.

El estudio se realiza en atencion a Oficio DFOE-CAP-0092 (oficio N°.1711),
remitido por la Contraloria General de la Republica (en adelante CGR), que tiene
como finalidad llevar a cabo “un proyecto para potenciar esfuerzos coordinados con
las Auditorias Internas del Sector Publico” mediante la ejecucion de una auditoria
de caracter especial, direccionada al tema “practicas de liderazgo y cultura”, estudio
qgue se incorporo en el Plan Anual de Trabajo de la Auditoria Interna para el afio
2022.

La auditoria tuvo como objetivo general determinar de acuerdo con el
planteamiento tedrico del proyecto, el modelo de herramientas dadas por la CGR y
el marco normativo vigente, la implementacion de practicas a nivel institucional
dirigidas al liderazgo y cultura que promuevan el fortalecimiento de la capacidad de
gestién institucional.

Del documento denominado “Normativa y practicas relacionadas con
liderazgo y cultura”, emitido por la CGR-Division de Fiscalizacion Operativa y
Evaluativa Area de Fiscalizacion para el Desarrollo de Capacidades, se transcribe
la importancia de las préacticas de liderazgo y cultura en el quehacer institucional:

Las practicas relacionadas con el liderazgo guian a las entidades a
incorporar los requerimientos de las partes interesadas al quehacer institucional,
para la consecucion de su estrategia. Por su parte, las practicas referentes a la
cultura organizacional desarrollan e interiorizan el conjunto de valores, creencias
y formas de actuacién que orientan el comportamiento de los miembros de una
entidad para aportar calidad, resultados y bienestar social en la entrega de los
bienes y servicios que facilitan a sus partes interesadas®.

Principales resultados

De la valoracion de la informacién remitida por la Administracién a esta
Auditoria sobre las interrogantes contenidas en la “Herramienta Verificacion
Liderazgo y Cultura”, se determina que hay acciones que requieren fortalecerse
para permitir un adecuado desarrollo o mejora de las préacticas de liderazgo y
cultural, a saber:

a. Establecer y documentar: los factores formales e informales que
promueven la motivacion al personal; asi como, los objetivos, metas e
indicadores de resultados de las acciones de reconocimiento al logro.

1 Documento denominado “Normativa y practicas relacionadas con liderazgo y cultura”, emitido por la CGR-
Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa Area de Fiscalizacion para el Desarrollo de Capacidades.
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b. Establecer los mecanismos para obtener y documentar: la informacion
sobre la percepcion de las personas funcionarias de la UNED con
respecto a los factores que los motivan y la informacion sobre percepcion
de las personas funcionarias de la UNED en cuanto al reconocimiento al
logro que se realiza.

c.  Verificar el cumplimiento de las acciones relacionadas con: la motivacion;
la participacion activa de las personas funcionarias en los procesos
institucionales de formulacibn o mejora del marco estratégico,
planificacion operativa y elaboracion del presupuesto; promover en las
personas funcionarias la generacion de bienes y servicios con enfoque
de calidad y resultados; interiorizar en los las personas funcionarias los
principios y comportamientos éticos.

d. Utilizar la informacién generada en la etapa de verificacion de las
acciones relacionadas con las practicas de liderazgo (motivacion;
reconocimiento al logro de las personas funcionarias; empoderamiento
del personal) y cultura (generacion de bienes y servicios con enfoque de
calidad y resultados y principios y comportamientos éticos) en procura de
la mejora continua y la toma de decisiones.

Conclusiones

En la UNED se desarrollan acciones institucionales en materia de liderazgo
y cultura institucional y se ajustan al marco normativo vigente, no obstante, los
esfuerzos institucionales requieren fortalecerse y complementarse con mecanismos
que permitan la verificacion de los resultados y efectos que se alcanzan con las
acciones ejecutadas en materia de liderazgo y cultura; y a partir de esta verificacion,
fomentar espacios de mejora e informacién para la toma de decisiones. Lo anterior,
en procura de maximizar las acciones implementadas por la Administracion para la
generacion de valor publico; la mejora continua y promover la toma de decisiones
considerando la informacion actualizada.

Recomendaciones

Definir e instituir las acciones institucionales para las practicas de liderazgo y
cultura, en los aspectos sefialados bajo el titulo principales resultados.
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(Al contestar refiérase a este numero)

INFORME FINAL

ESTUDIO SOBRE LA IMPLEMENTACION Y CUMPLIMIENTO DE
PRACTICAS RELACIONADAS CON LIDERAZGO Y CULTURA
PARA LA CONSECUCION DE LA ESTRATEGIA
INSTITUCIONAL

1. INTRODUCCION

1.1. Origen del Estudio

El estudio se realiza en atencion a Oficio DFOE-CAP-0092 (oficio N°.1711),
remitido por la Contraloria General de la Republica (en adelante CGR), que tiene
como finalidad llevar a cabo “un proyecto para potenciar esfuerzos coordinados con
las Auditorias Internas del Sector Publico” mediante la ejecucion de una auditoria
de caracter especial, direccionada al tema “practicas de liderazgo y cultura”, estudio
que se incorporé en el Plan Anual de Trabajo de la Auditoria Interna para el afio
2022.

En atencion al tema objeto de estudio, cabe transcribir su importancia en el
guehacer institucional:

Las practicas relacionadas con el liderazgo guian a las entidades a
incorporar los requerimientos de las partes interesadas al quehacer institucional,
para la consecucion de su estrategia. Por su parte, las préacticas referentes a la
cultura organizacional desarrollan e interiorizan el conjunto de valores, creencias
y formas de actuacién que orientan el comportamiento de los miembros de una
entidad para aportar calidad, resultados y bienestar social en la entrega de los
bienes y servicios que facilitan a sus partes interesadas?.

2 Documento denominado “Normativa y practicas relacionadas con liderazgo y cultura”, emitido por la CGR-
Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa Area de Fiscalizacion para el Desarrollo de Capacidades.
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1.2. Objetivos

» Objetivo General

Determinar de acuerdo con el planteamiento tedrico del proyecto, el modelo
de herramientas dadas por la CGR y el marco normativo vigente, la implementacion
de préacticas a nivel institucional dirigidas al liderazgo y cultura que promuevan el
fortalecimiento de la capacidad de gestidn institucional.

» Objetivos Especificos

1. Determinar de acuerdo con el planteamiento tedrico del proyecto y modelo
de herramientas dado por la CGR, si las practicas institucionales de
liderazgo referentes a la motivacion, el acompafiamiento, el
reconocimiento y empoderamiento del personal se ajustan al marco
normativo vigente.

2. Determinar de acuerdo con el planteamiento tedrico del proyecto y modelo
de herramientas dadas por la CGR, si las practicas institucionales de
cultura referentes a promover calidad, resultados, la conduccion hacia
principios y comportamientos éticos se ajustan al marco normativo vigente.

1.3. Alcance
Comprende el periodo entre el 1 de enero y el 30 de junio de 2022 y se enfoco
a valorar las acciones implementadas por la Universidad Estatal a Distancia (en
adelante UNED), para las siguientes cuatro practicas direccionadas a los temas de

liderazgo y cultura, a saber:

> PRACTICA 1: Liderazgo mediante la motivacion, el acompafiamiento y el
reconocimiento al personal, compuesta por las siguientes acciones:

a. Lamotivacion al personal para la consecucion de los objetivos y metas
establecidas.

b. EI acompafamiento al personal para cumplir los objetivos y metas
asignados.

c. Elreconocimiento al logro del personal.



B

Auditoria Interna
Tel: 2527 2276
Telefax: 2224 9684

Apdo. 474-2050 / San Pedro de Montes de Oca

U

UNIVERSIDAD ESTATAL A DISTAKCIA
Institucidn Beneméita de lo Educacion y lo Cultur

> PRACTICA 2: Liderazgo mediante el empoderamiento del personal,
compuesta por las siguientes acciones:

a.

b.

La delegacidn de funciones que fomente la toma de decisiones.

La participacion activa en la formulacion o mejora del marco
estratégico organizacional (mision, vision y valores institucionales).

La participaciéon activa en la formulacion o mejora de la planificacion
operativa y la formulacion presupuestaria.

> PRACTICA 3: Cultura que promueva calidad y resultados, compuesta por las
siguientes acciones:

a.

Fomentar una cultura institucional que promueva la comprension de la
utilidad del control interno.

Fomentar una cultura institucional que promueva la generaciéon de
bienes y servicios con un enfoque de calidad y resultados para la
generacion de valor publico.

Fomentar una cultura institucional que promueva la gestion del riesgo
en toda la entidad.

> PRACTICA 4: Cultura que promueva principios y comportamientos éticos,
compuesta por las siguientes acciones:

a.

Interiorizar en las personas funcionarias los factores formales de la
ética institucional.

Interiorizar comportamientos éticos de los miembros de la
organizacion, acordes con los valores institucionales publicos.

Interiorizar las actuaciones que han de ser evitadas.

Interiorizar el modo de resolver determinados conflictos de interés que
puedan presentarse a lo interno de la organizacion.

Interiorizar los mecanismos de atencion formal de las denuncias que
se presenten ante la institucion en relacion con conductas improbas.
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1.4. Estudio realizado de conformidad con la normativa

El estudio fue realizado de acuerdo con las Normas Generales de Auditoria
para el Sector Publico, emitidas por la CGR mediante resoluciéon R-DC-64-2014, el
planteamiento tedrico y herramientas (instrumentos) dadas por la CGR para
ejecutar y aplicar en las Actividades de Planificacion, Examen y Comunicacion de
Resultados, ademas, de lo anterior, en lo que correspondid, la “Guia de
procedimientos de la Auditoria Interna de la Universidad Estatal a Distancia para
ejecutar, controlar y supervisar el proceso de auditoria”.

1.5. Limitaciones y Antecedentes

El estudio tuvo como limitante, el extenso plazo que necesitd la
administracion para entregar la informacion solicitada por esta Auditoria, o que
incidi6 en no poder terminar el estudio en el tiempo establecido, situacion que
conllevd a realizar cambios en la planificacion, segun se detalla seguidamente:

1. Con fecha 19 de abril 2022 se hacen dos solicitudes de informacion
relacionadas con la Actividad de Planificacion, una dirigida a la Mag. Iriabel
Hernandez Vindas, en su calidad de coordinadora del equipo de “Enlace”
con vencimiento el 27 de abril y la otra dirigida al sr. Rector con vencimiento
el 3 de mayo. La administracion solicitd dos prérrogas las cuales fueron
otorgadas y el plazo final de entrega se extendi6 hasta el 27 de mayo 2022.
Las prérrogas indicadas generaron una extensiéon en el plazo de 24 dias
naturales en la Actividad de Planificacion. A pesar de las prérrogas
otorgadas, la administracion no entreg6 la informacion solicitada.

2. Con fecha 30 de mayo 2022, se solicita informacién relacionada con la
Actividad de Examen, a la Mag. Iriabel Herndndez, en calidad de
Coordinadora del equipo de enlace, con vencimiento el 28 de junio 2022.
Sobre esta solicitud de informacién no se solicitaron prorrogas, pero
tampoco se entreg6 la informacién solicitada.

3. Con oficio Al-069-2022 de fecha 12 de julio del 2022, se remite el Servicio
Preventivo de Advertencia al sr. Rector, otorgando un plazo de 10 dias
habiles para informar sobre las acciones a emprender para corregir las
situaciones indicadas y entregar la informacién solicitada por la Auditoria
Interna. El plazo indicado tenia como fecha de vencimiento el 26 de julio y
genera una extension de plazo de 28 dias naturales en la Actividad de
Examen.
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4.

1.6.

Con fecha 13 de julio la Mag. Hernandez remite solo parte de la informacion
solicitada para la Actividad de Planificacion. Ante esta situacion, el Auditor
Interno envié un correo electronico de fecha 9 de agosto, solicitando la
informacion pendiente. La administracion, nuevamente, solicitd prérroga
hasta el 19 de agosto 2022 para la entrega de esta, la cual fue otorgada y
genero una extension de plazo de 24 dias naturales mas en la actividad de
examen. La administracion hizo entrega de la informacion el viernes 19 de
agosto 2022.

Con fecha 28 de setiembre 2022, la Auditoria Interna solicita una reunion
con el equipo de enlace para aclarar dudas sobre algunas respuestas dadas
por la administracion en la “Herramienta de Verificacion Liderazgo y
Cultura”. El equipo indicé que tenia disponibilidad para realizarla hasta el
dia 05 de octubre 2022, en la reunion se acordo la entrega de la informacion
de soporte correspondiente a las aclaraciones, en un plazo de dos dias,
pero la entrega no se dio. Ante el incumplimiento en la entrega de la
informacion, a pesar de haber enviado recordatorios el 10 y 12 de octubre,
el Auditor Interno envia correo electronico con fecha 18 de octubre
recordando la informacion pendiente; la entrega se concretd el dia 19 de
octubre, esta gestion requirié de 12 dias mas del tiempo acordado.

Metodologia aplicada para el estudio

Cabe detallar las siguientes gestiones realizadas para llevar a cabo la

auditoria:

a.

Se aplicaron las herramientas suministrados por el 6rgano contralor para
recopilar y procesar la informacién de cada una de las actividades que
conlleva el proceso de auditoria para el tipo de auditoria de Caracter
Especial. De los instrumentos aplicados cabe destacar el denominado
“Herramienta Verificacion Liderazgo y Cultura”, mediante el cual se solicitd
a la Administracion Activa la informacion sobre las acciones aplicables a
cada una de las practicas de Liderazgo y Cultura para posterior valoracion
de las aseveraciones e informacion que las respalda.

Mediante oficio Al-020-2022 del 11 de marzo del 2022, comunicado via
correo electronico institucional el 15 de marzo del 2022, se solicitd a la
Administracion Activa la designacion de las personas funcionarias que
fungiera(n) como enlace para facilitar las respuestas a interrogantes
inmersas en la herramienta arriba citada y la informacion que respalda las
aseveraciones. La solicitud fue aceptada y mediante correo electrénico
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institucional del 15 de marzo del 2022, la Mag. Karen Carranza Cambronero
informa que fue designada como parte del equipo de enlace junto a la
funcionaria Mag. Iriabel Hernandez Vindas como Coordinadora.

c. Lavaloracion de las acciones se realiz6 considerando las etapas detalladas
en la Figura N° 1, las cuales permiten determinar el avance de
implementacion en la Institucion y de acuerdo a esquema de agrupamiento,
segun las cuatro practicas que permiten el fortalecimiento del liderazgo y la
cultura institucional, las cuales se detallan en la Figura N° 2

Figura N°1 : Etapas para la implementacion de las practicas

(o) Definicién y Ejecucion de

\ . 0

~ Acciones I '
Conjunto de esfuerzos institucionales que C°”5'5‘§ en 5§|ECC|°|73T‘ la mejor
se definen y ejecutan, para alcanzar un alternativa, considerando informacién
objetivo relacionado con las practicas de actualizada, apoyada en medios

liderazgo y cultura, tecnologicos, que permita a la
institucion dirigir el rumbo en estos

— temas.
« ) Verificacion y efectos =0 (V]
de la estrategia
o0

Conjunto de mecanismos para comprobar Proceso llevado a cabo producto de las
si un elemento o aspecto relacionado con acciones  ejecutadas  a  nivel
las  practicas  Institucionales,  esta institucional y con base en datos y/o la
cumpliendo con lo previsto, o debe o capitalizacion de aprendizajes.
ajustarse.

Fuente: Elaboracion CGR.

Figura N° £: Practicas vinculadas al liderazgo y la cultura institucional

Practica N° 1 Practica N° 2 Practica N° 3 Practica N° 4
Liderazgo: Motivacién, Liderazgo: Cultura: Promocién de Cultura: Principios y
acompaiamiento y Empoderamiento la calidad y resultados comportamientos

reconocimiento al logro del personal éticos
+ Motivacién + Fortalecimiento de « Utilidad del control interno. Eaclores;omzalles d? la ética
+ Acompaiamiento en las capacidades + Enfoques de calidad y X Anlmpq ! m\enr:)s Z'COS
labores + Participacion activa resultados clluzc.mn que han de sar
+ Reconocimiento al logro del « Gestion de riesgos evita " as .
personal = Conflictos de interés

= Atencion de denuncias

Fuente: Elaboracion CGR.

10



(A U

Auditoria Interna

Tel: 2527 2276 UNED
Telefax: 2224 9684  UNNERSIDAD ESTULA DISANCA
Ade 474-2050 / San Pedro de Montes de Oca Institucidn Beneméita de lo Educacion y lo Cultur

1.7. Sobrela Comunicacion Preliminar y la Conferencia Final

El Informe Preliminar fue remitido al Mag. Rodrigo Arias Camacho, Rector de
la UNED, mediante el oficio Al-187-2022 del 22 de noviembre del 2022, en dicho
oficio se solicita fijar la fecha y hora para efectuar la conferencia final, la cual no fue
convocada por el sefior Rector. Se recibe correo electronico del 19 de enero de
2023, emitido por la Mag. Karen Carranza Cambronero, Asesora Legal de la
Rectoria e integrante del equipo de enlace establecido para este estudio, con
observaciones al Informe Preliminar, las cuales fueron analizadas por la Auditoria 'y
se muestran en el Anexo 1 de este informe.

1.8. Deberes en el tramite de informes y plazos que se deben observar

El tramite de los informes de auditoria se debe realizar de conformidad con
lo que establece la Ley General de Control Interno N° 8292, Gaceta No. 169 del 04
de setiembre del 2002), segun los articulos:

“ARTICULO 36.- Informes dirigidos a los titulares subordinados

Cuando los informes de auditoria contengan recomendaciones dirigidas
a los titulares subordinados, se procedera de la siguiente manera:

a) El titular subordinado, en un plazo improrrogable de diez dias habiles
contados a partir de la fecha de recibido el informe, ordenara la
implantacion de las recomendaciones. Si discrepa de ellas, en el
transcurso de dicho plazo elevara el informe de auditoria al jerarca,
con copia a la auditoria interna, expondra por escrito las razones por
las cuales objeta las recomendaciones del informe y propondra
soluciones alternas para los hallazgos detectados.

b) Con vista de lo anterior, el jerarca debera resolver, en el plazo de veinte
dias habiles contados a partir de la fecha de recibo de la
documentacion remitida por el titular subordinado; ademas, debera
ordenar la implantacién de recomendaciones de la auditoria interna,
las soluciones alternas propuestas por el titular subordinado o las de
su propia iniciativa, debidamente fundamentadas. Dentro de los
primeros diez dias de ese lapso, el auditor interno podra apersonarse,
de oficio, ante el jerarca, para pronunciarse sobre las objeciones o
soluciones alternas propuestas. Las soluciones que el jerarca ordene
implantar y que sean distintas de las propuestas por la auditoria
interna, estaran sujetas, en lo conducente, a lo dispuesto en los
articulos siguientes.

11
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c) El acto en firme ser4 dado a conocer a la auditoria interna y al titular
subordinado correspondiente, para el tramite que proceda’.

“ARTICULO 39.-Causales de responsabilidad administrativa

El jerarca y los titulares subordinados incurrirdn en responsabilidad
administrativa 'y civil, cuando corresponda, si incumplen
injustificadamente los deberes asignados en esta Ley, sin perjuicio de
otras causales previstas en el régimen aplicable a la respectiva relacion
de servicios. El jerarca, los titulares subordinados y los demas
funcionarios publicos incurriran en responsabilidad administrativa,
cuando debiliten con sus acciones el sistema de control interno u omitan
las actuaciones necesarias para establecerlo, mantenerlo, perfeccionarlo
y evaluarlo, segun la normativa técnica aplicable. Asimismo, cabra
responsabilidad administrativa contra el jerarca que injustificadamente no
asigne los recursos a la auditoria interna en los términos del articulo 27
de esta Ley. Ilgualmente, cabra responsabilidad administrativa contra los
funcionarios publicos que injustificadamente incumplan los deberes y las
funciones que en materia de control interno les asigne el jerarca o el titular
subordinado, incluso las acciones para instaurar las recomendaciones
emitidas por la auditoria interna, sin perjuicio de las responsabilidades
gue les puedan ser imputadas civil y penalmente. El jerarca, los titulares
subordinados y los demés funcionarios publicos también incurrirdn en
responsabilidad administrativa y civil, cuando corresponda, por
obstaculizar o retrasar el cumplimiento de las potestades del auditor, el
subauditor y los demas funcionarios de la auditoria interna, establecidas
en esta Ley. Cuando se trate de actos u omisiones de dérganos
colegiados, la responsabilidad sera atribuida a todos sus integrantes,
salvo que conste, de manera expresa, el voto negativo”

12
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2. RESULTADOS

2.1. Sobre acciones referentes al Liderazgo mediante la motivacién, el
acompafiamiento, el reconocimiento y empoderamiento del personal

Las acciones se deben comprender como el conjunto de esfuerzos
institucionales que se definen para implementar, ejecutar y verificar la motivacion,
el acompafiamiento, el reconocimiento del logro y el empoderamiento de las
personas funcionarias, todo en busca de promover la cultura de agradecimiento en
las labores que desempefian las personas y posicionar al potencial humano como
primer eslabdn de la cadena de valor, con el fin de alcanzar los objetivos y metas
institucionales.

Sobre este conjunto de esfuerzos, la UNED posee normativa relacionada con
Su marco estratégico, que instituye las acciones que debe observar su personal;
también realiza esfuerzos en cuanto a la divulgacién y promocion de actividades
para la participacion del personal en la formulacion o cambios en la regulacion
interna, para la planificacion operativa y la presupuestaria; asi como para la
formacion en temas de control interno, gestion de riesgos, motivaciéon y el
reconocimiento de logros de las personas funcionarias. No obstante, la valoracién
de la informacion remitida por la Administracion a esta Auditoria sobre las
interrogantes contenidas en la “Herramienta Verificacion Liderazgo y Cultura”, hay
acciones en estos temas que requieren fortalecerse para permitir un adecuado
desarrollo o mejora de la capacidad de liderazgo del personal, a saber:

a) Tema: Motivacién

e Establecer y documentar los factores formales e informales que
promueven la motivacion al personal (ejemplos: salario, parqueo,
capacitacién, u otro).

e Establecer los mecanismos para obtener y documentar la informacion
sobre la percepcion de las personas funcionarias de la UNED con
respecto a los factores que los motivan.

e Verificar y documentar el cumplimiento de las acciones de motivacion.

e Utilizacion de la informacion generada en la etapa de verificacion de las
acciones de motivacion, en procura de la mejora continua y la toma de
decisiones.
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b) Tema: Reconocimiento del logro de las personas funcionarias

e Establecer y documentar los objetivos, metas, indicadores de resultados
de las acciones de reconocimiento al logro.

e Establecer los mecanismos para obtener y documentar la informacion
sobre percepcion del personal de la UNED en cuanto al reconocimiento
al logro de las personas funcionarias.

e Utilizacion de la informacion generada en la etapa de verificacion de las
acciones de reconocimiento al logro de las personas funcionarias, en
procura de la mejora continua y la toma de decisiones.

c) Tema: Empoderamiento del personal

e Mejorar los mecanismos para verificar las acciones de participacion
activa de las personas funcionarias en los procesos institucionales de
formulacion o mejora del marco estratégico, planificacion operativa y
elaboracion del presupuesto.

¢ Utilizacion de la informacion generada en la etapa de verificacion de las
acciones de empoderamiento del personal, en procura de la mejora
continua y la toma de decisiones.

Las situaciones arriba citadas se generan porque en la estrategia institucional
para abordar la practica de liderazgo no se establecen acciones para identificar los
factores que promueven la motivacion, obtener informacion sobre la percepciéon de
las personas funcionarias con respecto a estos factores, el reconocimiento al logro,
asi como la participacion de las personas funcionarias en los procesos de
formulacibn o mejora del marco estratégico, la planificacion operativa y la
formulacion del presupuesto, con el fin de conocer el estado de las acciones segun,
tema y las etapas para su implementacion; para luego definir los objetivos, las
metas, acciones e indicadores que se desean alcanzar.

En consecuencia, los esfuerzos que se realizan en la UNED para posicionar
el recurso humano en el primer eslabon de la cadena de valor podrian no ser los
suficientes para el cumplimiento de los objetivos, metas y el fortalecimiento de las
siguientes etapas:

o “Mejora Continua” que se realiza con base en datos y/o la capitalizacion
de aprendizajes.

o “Toma de decisiones” que consiste en seleccionar la mejor alternativa,

considerando informacion actualizada apoyada en medios tecnolégicos,
que permita a la Institucion dirigir el rumbo en estos temas.
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2.2. Sobre acciones de cultura que promuevan, tanto la calidad y
resultados como los principios y comportamientos éticos.

Las acciones que promueven la calidad y resultados deben verse como el
conjunto de mecanismos dirigidos a promover una actitud positiva y de apoyo al
control interno, a la gestion de riesgos, al establecimiento de calidad enfocada en
resultados, acciones que son de suma importancia para generar valor publico. Un
adecuado sistema de control interno secundado por la adecuada gestion de riesgos,
proporciona una seguridad razonable en la ejecucion de las funciones, el conocer
los eventos que pueden influir negativamente en el logro de los objetivos, permite
de manera eficiente tomar acciones preventivas, por otro lado, no menos
importante, la calidad se enfoca a producir bienes y servicios que satisfagan los
requerimientos de las poblaciones estudiantiles, comunidad universitaria, territorios
y necesidades de la sociedad costarricense que atiende la Universidad, todo este
conjunto de acciones coadyuva al logro de los objetivos institucionales.

Mientras que las acciones referentes a principios y comportamientos éticos
promueven una cultura que acoja los valores, creencias orientadoras y formas de
actuacion que orientan el comportamiento de las personas en una entidad para
aportar resultados, bienestar social y calidad, mediante sus productos y servicios,
acorde con el mandato institucional.

El promover una cultura basada en “calidad y resultados” y “principios y
comportamientos éticos” permite una rendicion de cuentas, ante las partes
interesadas (Administracién, estudiantes, proveedores, 6rganos de fiscalizacion);
ademas de prevenir posibles desviaciones y generar valor publico.

De las aseveraciones dadas por la Administracién e informacién aportada se
determina que, a nivel Institucional se desarrollan acciones relacionadas con la
interiorizacion en el personal de los elementos fundamentales de control interno,
gestion de riesgos, calidad y resultados; asi como, un programa dirigido a la gestiéon
de la ética y de la valoracién realizada se determina que, se tiene establecidas y se
ejecutan acciones para fomentar la cultura vinculada al control interno, riesgo,
calidad y resultados como una practica institucional, igual accionar para el fomento
de una cultura basada en principios y comportamientos éticos que enmarca
documentos que promueven esta cultura y los canales para su promocion, también
dispone de regulacién para atender situaciones que no se ajustan a la buena
conducta como, la atencion de posibles casos de hostigamiento sexual, definicion y
aplicaciéon de sanciones, mecanismos para recibir y atender denuncias, entre otros,
sin embargo, no se evidencian, y asi lo reconoce la Institucion, acciones dirigidas a:
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a) Tema: Calidad y resultados

e La verificacion y andlisis del efecto de las acciones ejecutadas para
promover en las personas funcionarias la generacion de bienes y servicios
con enfoque de calidad y resultados, y utilizacion de la informacion
generada en esta etapa, para fortalecer la mejora continua y la toma de
decisiones.

b) Tema: Principios y comportamientos éticos

e Verificar y documentar las acciones definidas y ejecutadas a nivel
institucional relacionadas a interiorizar en las personas funcionarias los
principios y comportamientos éticos; y utilizacion de la informacion
generada en esta etapa, para fortalecer las etapas de la mejora continua y
la toma de decisiones.

Para lo sefialado en el inciso a) cabe externar que actualmente la institucion
estd implementando el “Sistema de Gestidn Interna de la Calidad de la UNED”, el
cual abarca las acciones referentes a esta practica, la situacion se debe a que no
se ha ejecutado en su totalidad dicho sistema, por lo tanto, es razonable que a la
fecha no se ha generado la debida informacion, pero, no se puede apartar de que,
la ausencia de dichas acciones afectan los objetivos y el fortalecimiento de etapas
subsiguientes como lo son la mejora continua y la toma de decisiones para la
implantacion de las practicas, incidiendo en potenciar los esfuerzos en procura de
mejorar la generacion de bienes y servicios con enfoque de calidad y resultados o
bien para generar los cambios necesarios y oportunos.

Con respecto al inciso b) la situacion se debe a que las acciones para el
abordaje para este tema incluyen la emision de un Codigo de Etica Institucional
recién aprobado por el Consejo Universitario y su interiorizacion esta en proceso
por parte del personal de la universidad, lo que afecta acciones de verificacién y, en
consecuencia, las acciones de mejora continua.

La importancia de las anotaciones realizadas en cada tema que enmarca las
practicas de liderazgo y cultura, referentes a obtener y documentar la informacion y
la percepcion del personal, radica en que seran la base que permitira la definicién
de las acciones especificas para instrumentalizar y operacionalizar la estrategia de
abordaje para su establecimiento y fortalecimiento como una practica institucional.
Resulta relevante sefialar que, el andlisis del avance en la implementacion de las
practicas, de acuerdo con las etapas para su implementacion, permite a la entidad
definir, establecer, promover, interiorizar, dar seguimiento y retroalimentar las
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acciones institucionales de liderazgo y cultura en procura de la consecucion de sus

fines institucionales.

La siguiente normativa, se relaciona con los aspectos sefalados:

Normas de control interno para el Sector Publico (N-2-2009-CO-DFOE)

1.9 Vinculacion del SCI con la calidad.

“El jerarca y los titulares subordinados, segun sus competencias, deben
promover un compromiso institucional con la calidad y apoyarse en el SCI para
propiciar la materializacion de ese compromiso en todas las actividades y
actuaciones de la organizacion. A los efectos, deben establecer las politicas y
las actividades de control pertinentes para gestionar y verificar la calidad de la
gestién, para asegurar su conformidad con las necesidades institucionales, a
la luz de los objetivos, y con base en un enfoque de mejoramiento continuo”

2.1 Ambiente de control

El jerarca y los titulares subordinados, segin sus competencias, deben
establecer un ambiente de control que se constituya en el fundamento para la
operacion y el fortalecimiento del SCI y, en consecuencia, para el logro de los
objetivos institucionales. A los efectos, debe contemplarse el conjunto de
factores organizacionales que propician una actitud positiva y de apoyo al SCI
y a una gestion institucional orientada a resultados que permita una rendicion
de cuentas efectiva, incluyendo al menos lo siguiente:

(..

c. El mantenimiento de personal comprometido y con competencia
profesional para el desarrollo de las actividades y para contribuir a la
operacion y el fortalecimiento del SCI.

2.3 Fortalecimiento de la ética institucional

El jerarcay los titulares subordinados, segln sus competencias, deben propiciar
el fortalecimiento de la ética en la gestién, mediante la implantacion de medidas
e instrumentos formales y la consideraciéon de elementos informales que
conceptualicen y materialicen la filosofia, los enfoques, el comportamiento y la
gestién éticos de la institucion, y que conlleven la integracién de la ética a los
sistemas de gestion.

2.3.1 Factores formales de la ética institucional

El jerarca y los titulares subordinados, segin sus competencias, deben
establecer y divulgar factores formales orientados a la promocién y el
fortalecimiento de la ética institucional, incluyendo al menos los relativos a:

c. Indicadores que permitan dar seguimiento a la cultura ética institucional y
a la efectividad de los elementos formales para su fortalecimiento.
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4.2 Requisitos de las actividades de control
Las actividades de control deben reunir los siguientes requisitos:

(..)

5.1 Sistemas de informacion

El jerarca y los titulares subordinados, segln sus competencias, deben
disponer los elementos y condiciones necesarias para que de manera
organizada, uniforme, consistente y oportuna se ejecuten las actividades de
obtener, procesar, generar y comunicar, en forma eficaz, eficiente y econémica,
y con apego al bloque de legalidad, la informacion de la gestién institucional y
otra de interés para la consecucién de los objetivos institucionales. El conjunto
de esos elementos y condiciones con las caracteristicas y fines indicados, se
denomina sistema de informacion, los cuales pueden instaurarse en forma
manual, automatizada, o ambas.

Como criterio complementario o de mejores practicas para el apoyo de las
gestiones:

El Modelo para el Mejoramiento de la Gestion Institucional, emitido por
MIDEPLAN en el afio 2017

Apartado 4.1
Aspectos esenciales para la mejora continua en la gestién publica

(..)

¢) Para alcanzar resultados debe imperar la mejora continua de la gestién
publica.

Apartado 4.4.4

Inciso 4.1. “La institucién debe (...) establecer mecanismos para medir y
mejorar la satisfaccion y motivacion de los colaboradores; que permitan a su
vez mejorar las politicas, estrategias y planes de talento humano”.

Inciso 4.3. “La institucibn debe (...) Promover y apoyar la participacién e
involucramiento del personal en actividades de innovacién y mejora de la
organizacién"

Apartado 4.4.5

inciso 5.2 Mejoras en los procesos mediante la innovacion. La institucion debe
(...) identificar y priorizar oportunidades de mejora continua, asi como otros
cambios en los procesos.
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La Norma Internacional ISO 9000 (2015).
2.3.2 Liderazgo
2.3.2.1 Declaracion.

Los lideres en todos los niveles establecen la unidad de propdsito y la direccion,
y crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los
objetivos de la calidad de la organizacion.

2.3.2.4 Acciones posibles.
Las acciones posibles incluyen:

(..)

- Inspirar, fomentar y reconocer la contribucion de las personas.

2.3.5 Mejora.
2.3.5.1 Declaraciéon

Las organizaciones con éxito tienen un enfoque continuo hacia la mejora.
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3. CONCLUSION

Con base en los documentos analizados y de acuerdo con el modelo de
herramientas dado por la CGR, se concluye que en la UNED se desarrollan
acciones institucionales en materia de liderazgo y cultura institucional y se ajustan
al marco normativo vigente, no obstante, los esfuerzos institucionales requieren
fortalecerse y complementarse con mecanismos que permitan la verificacion de los
resultados y efectos que se alcanzan con las acciones ejecutadas en materia de
liderazgo y cultura; y a partir de esta verificacion, fomentar espacios de mejora e
informacion para la toma de decisiones. Lo anterior, en procura de maximizar las
acciones implementadas por la Administracion para la generacién de valor publico;
la mejora continua y promover la toma de decisiones considerando la informacion
actualizada.
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4. RECOMENDACIONES

De conformidad con las competencias asignadas en el articulo 22 y el articulo 12
su inciso c) de la Ley General de Control Interno, se emiten las siguientes
recomendaciones:

Al Mag. Rodrigo Arias Camacho, Rector de la UNED o quien ocupe el puesto.

4.1. Definir e instituir las acciones institucionales para las practicas de liderazgo y
cultura, en los siguientes temas:

1. Précticas de liderazgo:

A. Tema Motivacion:

Al.

A2.

AS.

A4.

Establecer y documentar los factores formales e informales que
promueven la motivacion al personal. (Ver resultado 2.1)

Establecer los mecanismos para obtener y documentar la
informacion sobre la percepcion de las personas funcionarias de la
UNED con respecto a los factores que los motivan. (Ver resultado
2.1)

Verificar y documentar el cumplimiento de las acciones de
motivacion. (Ver resultado 2.1)

Utilizacion de la informacién generada en la etapa de verificacion
de las acciones de motivacién, en procura de la mejora continua y
la toma de decisiones. (Ver resultado 2.1)

B. Tema Reconocimiento del logro de las personas funcionarias:

B1.

B2.

Establecer y documentar los objetivos, metas e indicadores de
resultados de las acciones de reconocimiento al logro. (Ver
resultado 2.1)

Establecer los mecanismos para obtener y documentar la
informacion sobre percepcion de las personas funcionarias de la
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C.

B3.

UNED en cuanto al reconocimiento al logro que se realiza. (Ver
resultado 2.1)

Utilizar la informacion generada en la etapa de verificacion de las
acciones de reconocimiento al logro de las personas funcionarias,
en procura de la mejora continua y la toma de decisiones. (Ver
resultado 2.1)

Tema: Empoderamiento del personal

Cl.

C2.

Mejorar los mecanismos para verificar las acciones de participacion
activa de las personas funcionarias en los procesos institucionales
de formulacibn o mejora del marco estratégico, planificacion
operativa y elaboracion del presupuesto. (Ver resultado 2.1)

Utilizar la informacion generada en la etapa de verificacion de las
acciones de empoderamiento del personal, en procura de la mejora
continua y la toma de decisiones. (Ver resultado 2.1)

2. Préacticas de cultura:

A.

Tema: calidad y resultados

Al.

Verificar y analizar el efecto de las acciones ejecutadas para
promover en las personas funcionarias la generacion de bienes y
servicios con enfoque de calidad y resultados, y utilizar la
informacion generada en esta etapa para fortalecer la mejora
continua y la toma de decisiones. (Ver resultado 2.2)

Tema: principios y comportamientos éticos

B1.

Verificar y documentar las acciones definidas y ejecutadas a nivel
institucional relacionadas a interiorizar en las personas funcionarias
los principios y comportamientos éticos; y utilizar la informacion
generada en esta etapa, para fortalecer la mejora continua y la toma
de decisiones. (Ver resultado 2.2)
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Anexo 1: Andlisis de las Observaciones recibidas de la Administracion.

Valoracion de las observaciones recibidas de la Administracion al informe en
caracter de “Preliminar’ Estudio sobre la implementacién y cumplimiento de
practicas relacionadas con liderazgo y cultura para la consecucion de la estrategia
institucional, Codigo ACE-001-2022; mediante correo electronico de fecha 19 de
enero de 2023, remitido por la funcionaria Karen Carranza Cambronero, Asesora
Legal de la Rectoria e integrante del equipo de enlace establecido por la
Administracion Activa para atender las solicitudes de la Auditoria Interna en relacion
al estudio citado.

Detalle en el | Péagina 11 del informe preliminar:

Informe Las acciones que promueven la calidad y resultados deben
Preliminar verse como el conjunto de mecanismos dirigidos a promover
una actitud positiva y de apoyo al control interno, a la gestion de
riesgos, al establecimiento de calidad enfocada en resultados,
acciones que son de suma importancia para generar valor
publico. Un adecuado sistema de control interno secundado por
la adecuada gestion de riesgos, proporciona una seguridad
razonable en la ejecucion de las funciones, el conocer los
eventos que pueden influir negativamente en el logro de los
objetivos, permite de manera eficiente tomar acciones
preventivas, por otro lado, no menos importante, la calidad se
enfoca a producir bienes y servicios que satisfagan los
requerimientos de los clientes, todo este conjunto de acciones
coadyuva al logro de los objetivos institucionales.

Detalle de la|e En la pagina 11 del informe ACE-001-2022, en el parrafo
observacion de la correspondiente al epigrafe 2.2. en la frase “requerimientos
Administracion de los clientes” en la medida de lo posible, cambiarla por:
“requerimientos de las poblaciones estudiantiles, comunidad
universitaria, territorios y necesidades de la sociedad
costarricense que atiende la Universidad.”

¢, Se acoge? SI | X NO | PARCIAL |_

Argumento(s) de | Se acepta la observacion y se procede a realizar el cambio
la Auditoria donde se detalle en el informe la palabra “de los clientes” por la
Interna. frase “de las poblaciones estudiantiles, comunidad universitaria,
territorios y necesidades de la sociedad costarricense que
atiende la Universidad”
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Detalle
Informe
Preliminar

en e

Paginas del informe preliminar donde se detalla la palabra
funcionarios:

Pagina 5

Pégina 7

Pagina 9

Pé&gina 10

Pagina 12

Pagina 17

Pagina 18

Detalle de Ila
observacion de la
Administracion

« De manera general, en lugar de la palabra funcionarios, se
sugiere el uso de la frase “personas funcionarias” para
integrar el lenguaje inclusivo de género.

¢ Se acoge?

NO PARCIAL

ST — —

Argumento(s) de

Se acepta la observacion y se procede a realizar el cambio

la Auditoria donde se detalle en el informe la palabra “funcionarios” por la
Interna. frase “personas funcionarias”

Detalle en el | Pagina 17 del informe preliminar:

Informe

Preliminar 4. RECOMENDACIONES

(...)

Al Mag. Rodrigo Arias Camacho, Rector de la UNED o quien
ocupe el puesto.

4.1. Definir e instituir las acciones institucionales para las
practicas de liderazgo y cultura, en los siguientes temas:

1. Précticas de liderazgo:

(...)

Pagina 18 del informe preliminar:
C. Tema: Empoderamiento del personal
C1. Establecer mecanismos para verificar las acciones de
participacion activa de los funcionarios en los procesos
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institucionales de formulacibn o mejora del marco
estratégico, planificacion operativa y elaboracion del
presupuesto. (Ver resultado 2.1)

Detalle de la| e Enlarecomendacién 1. Seccion C. en lugar de “establecer
observacion de la mecanismos” se sugiere cambiar el texto por “mejorar
Administracion mecanismos” pues se realizan las acciones que cada
proceso permite para la participacion activa de las personas
funcionarias.

¢, Se acoge? Sl F__ NO |_ PARCIAL |_

Argumento(s) de | Se acepta el cambio y se ajusta el detalle en el informe.
la Auditoria
Interna.
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